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Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit ist eine Zentrale Wissenschaftliche 
Einrichtung der Universität Bremen. Es wurde 1989 zunächst als For-
schungszentrum Arbeit und Technik (artec) gegründet. Seit Mitte der 90er 
Jahre werden Umweltprobleme und Umweltnormen in die artec-Forschung 
integriert. Das Forschungszentrum bündelt heute ein multidisziplinäres 
Spektrum von - vorwiegend sozialwissenschaftlichen - Kompetenzen auf dem 
Gebiet der Nachhaltigkeitsforschung. „artec“ wird nach wie vor als ein Teil 
der Institutsbezeichnung beibehalten.  
 
Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit gibt in seiner Schriftenreihe „artec-paper“ in 
loser Folge Aufsätze und Vorträge von MitarbeiterInnen sowie ausgewählte Arbeits-
papiere und Berichte von durchgeführten Forschungsprojekten heraus. 
  
 
Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit (artec) – Kurzportrait 
Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit bündelt ein multidisziplinäres Spekt-
rum von - vorwiegend sozialwissenschaftlichen - Kompetenzen auf dem Ge-
biet der Nachhaltigkeitsforschung. Im Mittelpunkt stehen dabei zwei Fragen:  
• Was kann erkannt und getan werden, um die Verletzlichkeit sozia-
ler und natürlicher Systeme zu reduzieren? 
• Was ist nötig, um deren „Abwehrkräfte“ zu steigern? 
Die Hauptkompetenzen liegen in den Bereichen: Arbeitswissenschaft, Technikfol-
genabschätzung und Technikbewertung, Managementlehre, Unweltsoziologie und 
Umweltpolitik. 
Integration, Interdisziplinarität und Gestaltungsorientierung bilden die Leitori-
entierungen für Forschung und Beratung und es werden verschiedene kon-
zeptionelle Zugänge zur Nachhaltigkeitsproblematik quer zum Disziplinbezug 
verfolgt. Die Forschung wird gegenwärtig in vier interdisziplinär ausgerichte-
ten Forschungsfeldern durchgeführt: 
 
1. Soziale Nachhaltigkeit und Arbeit 
Decent Work, Regulierung von Arbeitsbedingungen in globalen Wirtschafts-
strukturen und Arbeitsgestaltung in Organisationen. 
(Guido Becke, Eva Senghaas-Knobloch) 
 
2. Nachhaltigkeitsmanagement und Unternehmensentwicklung 
Effizienz und Nachhaltigkeit; Probleme der strategischen Planung nachhalti-
ger Unternehmensentwicklung und Kooperationsperspektiven. 
(Georg Müller-Christ, Brigitte Nagler)  
 
3. Nachhaltigkeitsorientierte Technikentwicklung und -bewertung  
Stoffstrommanagement und Kreislaufwirtschaft, technikorientierte Leitbildfor-
schung und sozialwissenschaftliche Untersuchung der Technikgenese und  
-regulierung mit Blick auf moderne Schlüsseltechnologien.  
(Arnim von Gleich, Hans Dieter Hellige, Ulrich Dolata) 
 
4. Nachhaltigkeit in Kommune und Region 
Entwicklung nachhaltiger Handlungsmuster und Strukturen in Politik und 
Verwaltung, Routinen der persönlichen Alltagsgestaltung und -organisation, 
Konsummuster und Lebensstile.  
(Hellmuth Lange, Ines Weller)
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Vorwort: Ganz schön erstaunlich! 
Nach 10 Jahren intensiver wissenschaftlicher Diskussion und politischer För-
derung besitzt 0,018% aller kleinen und mittleren Unternehmen einen 
Umweltmanagement-Ansatz. Zu diesem Ergebnis kommt das Umweltbun-
desamt anlässlich einer Konferenz im März 2005 zum Thema: Umweltmana-
gement-Ansätze in Deutschland. Obwohl Managementlehre und Politik sich 
einig sind, dass Unternehmen viel mehr Umweltschutz betreiben sollten, be-
wegt sich die Anzahl der Unternehmen, die nach EMAS validiert sind, im 
Promille-Bereich und geht auch noch zurück; die Anzahl der Unternehmen, 
die gezielt nach den vielfältig angebotenen Best-Practice-Lösungen im Um-
weltschutzbereich suchen, ist verschwindend gering. Der Transfer von Um-
weltschutzwissen in die Unternehmen ist bislang ganz offensichtlich geschei-
tert. 
Trotz dieser Erfahrung versuchen die Institutionen der Forschungsförderung 
Nachhaltigkeitskonzepte über denselben Weg in die Wirtschaft zu transferie-
ren. Die Wissenschaft soll mit der Wirtschaft zusammen Nachhaltigkeitskon-
zepte und -instrumente entwickeln, die dann über ein intensives Marketing 
und Best-Practice-Portale im Internet verbreitet werden sollen. Die Verbrei-
tung der Ergebnisse ist eine Anforderung, die mittlerweile so gut wie jede In-
stitution der Forschungsförderung an ihre Zuwendungsempfänger stellt.  
Es ist schon erstaunlich, dass bei der geringen Erfolgsquote in der Verbrei-
tung kaum einer die Transferbotschaft in Frage stellt. Bislang gehen die 
Bemühungen immer noch eher in die Richtung, die Transferbotschaft noch 
besser zu kommunizieren. So trägt denn auch die oben erwähnte Konferenz 
des Umweltbundesamtes den Untertitel: Von der Vielfalt zum Mehrwert. Die 
unterschwellige Botschaft lautet, dass Unternehmen den ökonomischen Nut-
zen von Umweltmanagement-Ansätzen noch nicht richtig verstanden haben 
und dieser Nutzen noch besser kommuniziert werden muss. Deswegen wird 
auch immer wieder versucht, empirisch zu belegen, dass durch nachhaltige 
Produkte der Umsatz oder der Gewinn gesteigert werden können. 
Vorwort: 
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Es ist sicherlich die Wissenschaft selbst gewesen, die durch ihre Postulate 
und Ergebnisse der Umweltmanagementforschung diese Lösungsprämisse 
zum allgemeinen Gedankengut gemacht hat: Umweltschutz, Sozialverantwor-
tung und Nachhaltigkeit müssen sich rechnen, damit Unternehmen diese Be-
lange berücksichtigen. In unglaublicher semantischer Vielfalt wird diese Win-
Win-Prämisse in Veröffentlichungen, auf Tagungen TP1 PT und in Ausschreibungs-
texten der Forschungsförderungen multipliziert und zu einem Axiom erhoben: 
Umweltschutz, Sozialverantwortung und Nachhaltigkeit müssen die Effizienz 
der Unternehmen fördern, ihre Kosten senken oder durch Imagegewinn die 
Erträge stabilisieren.  
Nur wenn man den gesellschaftlichen Anspruch nach rücksichtsvollen Natur- 
und Sozialbeziehungen in einen unternehmerischen Mehrwert übersetzen 
kann, so die Prämisse, werden Unternehmen diesen Anspruch befriedigen. 
Große internationale Unternehmen werben auf ihren Homepages bereits mit 
dieser Erkenntnis: Sie hätten begriffen, dass Nachhaltigkeit, Sozialverantwor-
tung oder Corporate Social Responsibility „Treibsätze“ für Wertschöp-
fungsprozesse seien (so z.B. Volkswagen AG). Da klein- und mittelständi-
sche Unternehmen diese Botschaft nicht so schnell aufnehmen können, sollen 
die Wissenschaft und die Wirtschaftsförderung mit Beratung und anderen An-
reizen nachhelfen. 
Überall herrscht diesbezüglich verbale Einigkeit. Wenn aber die Win-Win-
Situation so evident ist, warum müssen die Unternehmen zum Jagen getragen 
werden? Warum muss ihnen mit von der Öffentlichkeit finanzierten Anreizen 
die betriebswirtschaftliche Rationalität – eigentlich ihr Kerngeschäft – näher 
gebracht werden? Warum müssen Partnerschaften und Allianzen finanziert 
werden, als Bühnen für einen unternehmerischen Austausch darüber, wie die 
Effizienz der Betriebe verbessert werden kann? Warum verhallen die mit 
Staatsgeldern finanzierten Werbe- und Marketingmaßnahmen für Umwelt- und 
                                            
TP
1
PT  So hat das Bayerische Landesamt für Umweltschutz aus dem Wort „Win“ gera-
de die Formel gemacht: UW Uerte – UI Unnovationen – UN Uachhaltigkeit. 
Ganz schön erstaunlich 
  3 
Arbeitssicherheitsmangementsystemen sowie sozialer Nachhaltigkeit unge-
hört an den Werktoren der kleinen und mittleren Unternehmen? Müssen wir 
die Marketingmaßnahmen intensivieren, Best-Practice bis zum Abwinken 
vermitteln und wirklich jedem mit einem Umweltpreislocken, damit Unterneh-
men Ressourcen schonen, Emissionen reduzieren, Risiken minimieren und 
Sozialverantwortung steigern? 
Wenn man die Transferschwierigkeiten als ein Wahrnehmungsproblem 
wegen unzureichender Informationsverbreitung definiert, dann sind die Lö-
sungen in der Tat nahe liegend: Wir müssen mehr Kommunikationskanäle er-
schließen und mehr gute Beispiele darüber transportieren, um den Unterneh-
mer von der Tatsache zu überzeugen, dass Umweltschutz und Sozialverant-
wortung das Unternehmensergebnis verbessern. Dieser Trend lässt sich ge-
genwärtig durchaus beobachten. 
Ein weiterer Trend setzt darauf, den Anspruch zu relativieren und vor allem 
den kleinen Unternehmen Light-Versionen der Managementsysteme anzu-
bieten: In Kleinbetriebsmanagementsystemen werden teure Begutachtungen 
durch Selbstverpflichtungserklärungen ersetzt, aufwändige Dokumentationen 
von Stoff- und Energieströmen reduziert und Veröffentlichungspflichten weg-
gelassen. So soll dem allgegenwärtigen Killerargument der kleinen Unter-
nehmen schon im Vorfeld begegnet werden, dass Geld, Zeit und Personal 
fehlen, um die aufwändigen Managementprozesse zu institutionalisieren. 
Schließlich frisst der Alltag mit seinem Muddling-through vollständig die men-
talen, zeitlichen und finanziellen Kapazitäten des Unternehmers.  
Nun sind die Light-Versionen der Managementsysteme schon ein Hinweis 
darauf, dass die Reduzierung der betrieblichen Nebenwirkungen auf Natur 
und Mensch vielleicht doch aufwändig und nicht direkt effizienzsteigernd ist. 
Es gibt nicht nur mehr zu tun durch die Managementsysteme, auch werden 
die betrieblichen Entscheidungsprozesse komplexer: Plötzlich müssen die 
Unternehmer ihr Handeln nicht nur anhand der Auswirkungen auf die ökono-
mische Effizienz (Stückkostenreduzierung durch Umweltschutz) bewerten, 
sondern auch noch anhand der absoluten Auswirkungen auf Mensch und Na-
Vorwort: 
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tur. Und die meisten Unternehmer spüren dank ihrer Erfahrung genau, dass 
die absolute Reduzierung einer Umweltbelastung doch erst einmal Geld kos-
tet, ohne dass der Kunde dieses Investment honoriert. Die Zusammenhänge 
zwischen Sozialverantwortung und Unternehmenserfolg sind sogar noch 
komplexer und schwieriger vorher zu sagen.  
Wenn dem so ist, dann hat der Staat, die Wissenschaft und die Forschungs-
förderung ein großes Problem. Dann wollen die Unternehmen verständlicher-
weise das Nachhaltigkeitswissen der Universitäten gar nicht haben, auch 
wenn sie kurzfristig finanzielle Förderung für die Einführung erhalten. Die 
Auswirkungen auf die Transfervorstellungen sind gravierend. Aus der Idee 
des Transfers durch finanzielle Anreize wird ein Pädagogikproblem. Wie er-
ziehe ich die Wirtschaft, die trotzig Verhaltensveränderungen mit dem Hinweis 
ablehnt, ihr Effizienzdruck durch den Wettbewerb sei zu hoch: Höhere Kosten 
für Umweltschutz und Sozialverantwortung lassen sich nicht an den Markt 
weitergeben; sie reduzieren folglich nur die Gewinne und zwingen zu weite-
rem Arbeitsplatzabbau. Die Gesellschaft möge sich also entscheiden, ob sie 
Arbeitsplätze oder funktionierende Ökoystemprozesse haben möchte. 
An dieser Stelle findet in der gesellschaftlichen Diskussion entweder ein Re-
flexionsabbruch mit dem Hinweis auf ökonomische Sachzwänge statt oder 
aber es wird die Ethik bemüht. Sie wird als Korrektiv extremer Ökonomisie-
rung eingeführt, ohne aber die Logik der Argumentation zu verändern. Corpo-
rate Social Responsibility wird ethisch fundiert, und ethisch soll sich der Un-
ternehmer verhalten, weil das das Image verbessert und folglich die Gewinne 
steigert oder stabilisiert. Wie schwer sich die Wirtschaft und die Wirtschafts-
förderung mit dem Zusammenhang zwischen Ethik und Ökonomie tut, zeigt 
die folgende zusammenfassende Aussage des Ministeriums für Wirtschaft und 
Arbeit des Landes Nordrhein-Westfalens auf seinem neuen Internetportal zum 
Thema Corporate Citizienship: „Es geht nicht nur um moralische, ethische 
Ganz schön erstaunlich 
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oder ökologische Verantwortung, sondern um eine neue, intelligente Form 
des Wirtschaftens, also um eine Win-Win-Situation“ TP2 PT.  
Mit der Win-Win-Situation als intelligente Form des Wirtschaftens wird die alte 
und eben nicht funktionierende Lösungsprämisse wieder eingeführt und als 
Randbedingung erhärtet. Nichts anderes macht die EU-Kommission, die da-
von ausgeht, dass Unternehmen sich freiwillig sozialverantwortlich verhal-
ten werden, weil sie erkannt haben, dass Sozialverantwortung zu nachhalti-
gem Unternehmenserfolg führt. TP3 PT Können Unternehmen das wirklich in so kur-
zen Zeiträumen erkennen, dass eine so abstrakte Ursache wie Sozialverant-
wortung so schnell zu einer ganz konkreten Wirkung (mehr monetärer Ge-
winn) führt? 
Umweltschutz und Sozialverantwortung sind Themen, die den Unternehmen 
jenseits einer verbalen Problembearbeitung schwer zu vermitteln sind. Mehr 
Rücksicht auf Natur und Gesellschaft heißt im Klartext: weniger Nebenwir-
kungen des betrieblichen Handelns auf Natur und Gesellschaft. Der Beitrag 
versteht sich als ein Problemaufriss zur Transferproblematik, der in drei 
Teile untergliedert ist. 
Im ersten Teil stellt Georg Müller-Christ die Transferbotschaft in Frage und 
bringt erste Argumente, warum die Win-Win-Lösungsprämisse nicht funktio-
nieren kann. Faktisch wird dies ja schon durch die geringe Anzahl an Um-
weltmanagement-Ansätzen in der Praxis belegt. Eine Nebenwirkung des be-
trieblichen Handelns lässt sich nicht durch eine Intensivierung der Hauptwir-
                                            
TP
2
PT Vgl. HThttp://www.corporate-citizienship.nrw.de/konzepte/cc_fs.html TH  
TP
3
PT  EU-Kommission: „Corporate Social Responsibility ist ein Konzept, das den Un-
ternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Um-
weltbelange in ihre Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit 
den Stakeholdern zu integrieren, da sie zunehmend erkennen, das verantwort-




kung beseitigen. Diese Prämisse bezeichnet Georg Müller-Christ als Effi-
zienzfalle. 
Brigitte Nagler zeigt im zweiten Teil auf, dass deswegen auch die Best-
Practice-Beispielsammlungen Unternehmen nicht zu mehr Umweltschutz be-
wegen können. Best-Practice-Beispiele sind gelungene Lösungsarrange-
ments in einem bestimmten Kontext, die nur dann übernommen werden kön-
nen, wenn zum einen ein ähnlicher Kontext gegeben ist. Zum anderen, und 
das ist die gravierende Transferbarriere, muss ein ähnliches Problembe-
wusstsein vorhanden sein. Best-Practice-Beispiele können doch nur dann ge-
sucht werden, wenn ein Unternehmen sein ökologisches Problem genau defi-
niert hat. Wer aber sein Problem gut definiert hat, hat auch zumeist schon 
einen eigenen Lösungsansatz. Best-Practice-Beispiele zeigen also der Wirt-
schaft nur auf, dass es gelungene Lösungen für mehr Öko-Effizienz gibt, nicht 
aber wie man das Problembewusstsein für mehr Öko-Effizienz anhebt. 
Bastian Behrens zieht daraus erste Konsequenzen für die Kommunikation 
mit den Unternehmen. Wie wirbt man für mehr Umweltmanagement-Ansätze, 
wenn das beliebte Win-Win-Argument, welches in breiter semantischer Viel-
falt einsetzbar ist, wegfällt? Die bisherige Positionierung der Umweltmanage-
mentsysteme in der Werbebotschaft muss geändert werden. Ihre Neupositio-
nierung jenseits der Effizienzrhetorik ist eine große Herausforderung für die 
Kommunikation, die sich von der Werbung zur Wissensvermittlung entwickeln 
muss. 
Abschließend werden einige Gedanken für die notwendige Transferdiskus-
sion angestellt. Diese Thesen sind das Ergebnis eines Workshops, den das 
Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universität Bremen im April 2005 
durchgeführt hat. Der Workshop mit dem Titel „Jenseits von Best-Practice: 
Innovative Ansätze für den Transfer von Nachhaltigkeitswissen“ fand im 
Rahmen der Veranstaltungen „Bremen – Stadt der Wissenschaft 2005“ statt. 
Mit Vertretern und Vertreterinnen der Forschungs- und Wirtschaftsförderung 
wurde dieser Problemaufriss diskutiert. Die Problemdefinition der Transfer-
Ganz schön erstaunlich 
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schwierigkeiten hat große Zustimmung gefunden, die Diskussion über die 
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Prof. Dr. Georg Müller-Christ ist seit 2001 Hochschullehrer für Betriebswirtschaftsleh-
re, insbesondere Nachhaltiges Management, an der Universität Bremen im Fachbe-
reich Wirtschaftswissenschaft. Er ist zugleich Sprecher des Forschungszentrums 
Nachhaltigkeit an der Universität Bremen. Sein Forschungsschwerpunkt ist: die Fun-
dierung eines rationalitätsbezogenen Nachhaltigkeitsverständnisses, um die An-
schlussfähigkeit von Nachhaltigkeit an die Entscheidungslogik wirtschaftender Sys-
teme zu ermöglichen.  
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1. Der Transfer von Managementsystemen 
Qualität, Umweltschutz und Arbeitssicherheit sind Belange, die gegenwärtig 
über Managementsysteme in den Unternehmen systematisch entscheidbar 
gemacht und verbessert werden sollen. Wenn von integrierten Manage-
mentsystemen geredet wird, dann handelt es sich zumeist um das Anliegen, 
die Auditprozesse der Managementsysteme zusammenzulegen, um Arbeits-
kosten zu reduzieren. Seltener wird hierbei versucht, Verbesserungen der 
Qualität, des Umweltschutzes und der Arbeitssicherheit zugleich zu erreichen.  
Der Begriff der Managementsysteme ist seit Beginn der 90er Jahre ausge-
sprochen populär. Gefördert durch die rasche Verbreitung der ISO 9000ff. 
entstanden in vielen Unternehmen Qualitätsmanagementsysteme, deren 
Ziel es ist, die Qualität von Produkten und Prozessen zu verbessern. Durch 
die verbesserte Qualität der Zuliefererprodukte konnten Unternehmen die 
Kosten der Qualitätskontrollen reduzieren, so dass sie einen großen Anreiz 
hatten, von ihren Lieferanten Qualitätsmanagementsysteme als Vorausset-
zung für eine dauerhafte Beziehung zu verlangen. Die Einführung von Quali-
tätsmanagementsystemen war folglich auch eine Möglichkeit, Qualitätskosten 
zu externalisieren. Es war also kein Wunder, dass sich diese Systeme wie bei 
einem Schneeballeffekt rasch verbreiteten. 
Mit dieser Erfahrung im Blick wurden dann die Umweltmanagementsysteme 
nach EMAS entwickelt. Die Belange des Umweltschutzes sollten systema-
tisch in die Unternehmensprozesse integriert werden. Hierbei wurde aber ü-
bersehen, dass es einen erheblichen Unterschied gibt zwischen den Belangen 
von Qualität auf der einen Seite, Umweltschutz und Arbeitssicherheit auf der 
anderen. Qualität ist eine der Hauptwirkungen von Unternehmen; der Wett-
bewerb zwingt die Unternehmen dazu, immer bessere und kundenorientierte-
re Produkte anzubieten. Umweltschutz und Arbeitssicherheit zielen auf die 
Reduzierung von Nebenwirkungen der betrieblichen Tätigkeit und liegen somit 
nicht im Hauptinteresse der Unternehmen. Es sind die Umwelten des Unter-
nehmens - der Staat, die NGO und institutionelle Arbeitnehmervertreter -, die 
die Reduzierung der Nebenwirkungen auf Mensch und Natur einfordern. Sie 
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werden deshalb im Unternehmen als Restriktion oder erzwungene Selbstbe-
schränkung wahrgenommen, die zusätzliche Kosten hervorrufen oder die 
Ausweitung der Erträge verhindern. Qualitätsmanagementsysteme waren also 
ein Instrument der Kostenverlagerung, Umweltmanagementsysteme erhöhen 
dagegen auf Dauer die Kosten. 
1.1.  Welches Problem sollen Managementsysteme lösen? 
Managementsysteme sind allgemein der Ansatz, eine Querschnittsfunktion 
im Unternehmen zu implementieren. Über die vorhandene zweckorientierte 
Managementstruktur (nicht allein Organisation) soll eine weitere, zum zweck-
orientierten Handeln querliegende Struktur gelagert werden. Existieren meh-
rere Querschnittsfunktionen (z.B. Qualität, Umweltschutz, Gesundheit oder 
Arbeitssicherheit), nimmt die Anzahl der neuen Schnittstellen erheblich zu 
(vgl. nachfolgende Abbildung.). An den Schnittstellen müssen Informationen 
ausgetauscht und Abwägungen vorgenommen werden, so dass sich die Mit-
arbeiter auf veränderte Verfahrenshinweise und Arbeitsanweisungen einstel-
len müssen.  
Sitzen Mitarbeiter auf Stellen, an denen mehrere Querschnittsfunktionen sich 
kreuzen, kann die Komplexität der Arbeit erheblich zunehmen. Zwar weist 
die Managementtheorie und die Beratungspraxis immer wieder darauf hin, 
dass durch Umweltschutz und Qualitätsmanagement die Unternehmensziele 
(Marktziele, Imageziele, Gewinnziele) besonders gut erreicht werden können, 
für den einzelnen Mitarbeiter entsteht in der betrieblichen Realität jedoch im-
mer wieder der Eindruck, dass trotz Umweltschutz- und Qualitätsverbesse-
rungsbemühungen Umsätze und Gewinne erwirtschaftet werden müssen.  
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Quelle: Müller-Christ (2001a), S. 206. 
Inhaltlich wird unter der Bezeichnung Umweltmanagementsystem der Teil des 
gesamten Managementsystems bezeichnet, der die Organisationsstruktur, 
Zuständigkeiten, Verhaltensweisen, Verfahren, Abläufe und Ressourcen für 
die Festlegung und Durchführung der Umweltpolitik umfasst. Die Nähe zur 
Unternehmensorganisation wird schnell deutlich, obwohl das Management-
system über die bloße Entwicklung von Rollenerwartungen (instrumenteller 
Organisationsbegriff) weit hinausgeht. Das politische Anliegen der ideellen 
und materiellen Förderung der Einrichtung von Umweltmanagementsystemen, 
wie es die EMAS-Verordnung verlangt, ist es, kleinere und mittelständische 
Unternehmen zu einem proaktiven und damit selbstbestimmten Handeln in 
allen umweltrelevanten Belangen zu führen. In einem Umweltmanagement-
system wird daher in Analogie zu Qualitätsmanagementsystemen der normale 
Managementproblemlösungs- und -entscheidungsprozess systematisch auf 
die Verwirklichung von Umweltschutz ausgerichtet (Müller-Christ 2001a). 
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1.2.  Das Effizienzargument: Aufwand und Nutzen von  
Umweltmanagementsystemen 
Die Aufrechterhaltung der Managementsysteme stellen einen erheblichen or-
ganisatorischen Aufwand dar: Es fallen zahlreiche neue Aufgaben an, die zu-
sätzlich zu den herkömmlichen erledigt werden müssen und die Integration 
der Umwelt-, Qualitäts- und Arbeitssicherheitsinformationen in die betriebli-
chen Entscheidungsprozesse machen diese aufwändiger und komplexer. Weil 
dem so ist und Effizienz die Leitrationalität ist, versuchen die Protagonisten 
der Managementsysteme dem zusätzlichen Aufwand verschiedene Nutzenka-
tegorien gegenüberzustellen. Anfänglich wurde mit den folgenden Nutzenka-
tegorien geworben: 
 Reduzierung der Stückkosten der Produktion: geringere Abfall-,  
Energie- und Materialkosten 
 höhere Rechtssicherheit wegen der Transparenz und Einhaltung aller 
relevanten Umweltgesetze 
 angemessenes Risikomanagement wegen verbesserten Verfahrens-
anweisungen 
 besseres Image am Markt 
Die anfängliche Argumentation für die Einführung von Umweltmanagement-
systemen war so angelegt, dass aus der Sicht der Unternehmen Kosten und 
Nutzen intern entstehen und verrechnet werden können. Die Kosten von Zeit- 
und Personaleinsatz sollten durch den Nutzen geringerer Abfall-, Energie- 
und Materialkosten kompensiert werden. Da sich die Kosten von Zeit- und 
Personaleinsatz selten genau quantifizieren lassen, wurden als Erfolgsaus-
weis die Kosteneinsparungen genommen (Gege 1997). Erfolgsausweise auf 
der Ertragsseite im Sinne einer Steigerung von Umsatz oder Marktanteilen 
durch das bessere Image am Markt ließen sich kaum finden. Im Übrigen setzt 
diese ökonomische Argumentation voraus, dass die Unternehmen ein gutes 
Kostenrechnungssystem besitzen, um die Kostenreduzierung nachzuweisen. 
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Viele kleine und mittelständische Unternehmen dürften hier noch nicht so weit 
sein, erst recht nicht im Nachweis der Umweltentlastungen durch ein Öko-
controlling. 
Trotz dieser relativ starken „ökonomischen“ Argumente stößt EMAS weiterhin 
auf Skepsis: Die Wirtschaft sieht immer noch einen Mangel an externen An-
reizen und ein Ungleichgewicht zwischen Kosten und Nutzen, insbesondere 
für kleine und mittlere Unternehmen. Die Tatsache, dass die Unternehmen 
externe Anreize für die Einführung von Umweltmanagementsystemen fordern, 
ist ein starker Indikator dafür, dass sie Umweltschutz als Restriktion begrei-
fen. Sie möchten für die Unterlassung oder Reduzierung einer Nebenwirkung 
des betrieblichen Handelns eine Art Entschädigung oder Ausgleich haben. 
Das passende Denkmodell ist hier das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht. 
1.3.  Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht für Umweltmanagement 
systeme 
Nachdem die Rationalisierungspotenziale ausgeschöpft waren, mussten neue 
Nutzenkategorien eingeführt werden. Ansonsten stände den laufenden Kosten 
für die Managementsysteme kein Ertrag gegenüber. Die neuen Anreize, die 
gefordert werden, sind verschiedene Arten von Erleichterungen in den Kon-
trollen und Genehmigungsprozessen der Behörden: Es geht um die Straffung 
von Antragsverfahren, Berichtspflichten, staatliche Kontrolle, es geht um die 
Förderung von umweltorientierter öffentlicher Beschaffung, Anhebung der 
Fördermittel und technischer Hilfe sowie verbessertem Informationszugang. 
Das politische Bekenntnis zu EMAS müsste sich durchgängig in der Förde-
rungs- Vergabe- und Beschaffungspolitik ausdrücken, um die Wettbewerbs-
chancen der EMAS-Teilnehmer zu steigern. (EMAS-Aktuell, Nr. 5/April 2005). 
Der Aushandlungsprozess des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichtes um die Ein-
führung von Umweltmanagementsystemen wird härter. Eine große Schwierig-
keit liegt darin, dass die neuen Anreize nicht mehr wie die Kosteneinsparun-
gen einfach zu quantifizieren sind: Aufwands-Nutzen-Relation von Umwelt-
managementsystemen werden fast vollständig zu einem qualitativ-verbalen 
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Abwägungsprozess. Der höhere interne Organisationsaufwand und die kom-
plexeren Entscheidungsprozesse müssen überkompensiert werden durch die 
Reduzierung der Beziehungskosten zu den Behörden: Das ist schlichtweg 
nicht mehr rechenbar. Der stärkste Einflussfaktor im Abwägungsprozess wer-
den die Erfahrungen des Managements: Welche Beziehungen zu den Behör-
den liegen vor, welche Erfahrungen wurden bislang mit den Behörden ge-
macht? Nicht alle Unternehmen, die noch erhebliche Umweltentlastungspo-
tenziale haben, können durch flexiblere und schnellere Behördenbeziehungen 
zum Handeln motiviert werden, wenn Behördenbeziehungen keinen Engpass 
darstellen. 
Da die Reduzierung der Beziehungskosten zu den Behörden in den aller-
meisten Fällen Gesetzesänderungen voraussetzt, müssten Unternehmen zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt riskante Vorleistungen bringen: heute den Aufwand 
zur Einrichtung eines Umweltmanagementsystems tragen und morgen den 
Nutzen schnellerer und flexiblerer Behördenbeziehungen realisieren. Nun 
sind die Kontrollen und Genehmigungsverfahren der Behörden kein Selbst-
zweck oder eine Schikane, sondern bereits ein staatliches Instrument der Re-
duzierung der ökologischen Nebenwirkungen betrieblichen Handelns. Es wird 
immer wieder berichtet, dass Gesetze und Verordnungen die wirkungsvollste 
Methode sind, um Unternehmen zu mehr Umweltschutzhandeln zu bewegen.  
Wenn Kontrollen reduziert und Genehmigungsverfahren beschleunigt werden 
sollen, dann müsste sichergestellt sein, dass die betrieblichen Umweltmana-
gementsysteme die Nebenwirkungen anhaltender und intensiver reduzieren 
als die staatlichen Ge- und Verbote. Diesen Nachweis sind die Unternehmen 
wohl bis heute schuldig geblieben. Von daher müsste auch der Staat eine 
riskante Vorleistung bringen; er muss heute Gesetze und Verordnungen än-
dern im Vertrauen, dass Unternehmen zunehmend Umweltmanagementsys-
teme einrichten und durch Eigenverantwortung ihre Umweltbelastungen dras-
tisch reduzieren. Von daher ist auch die Aushandlung zwischen Unternehmen 
und dem Staat über ein ausgeglichenes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht in den 
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Unternehmen ein komplexer Prozess, von dem nicht erwartet werden darf, 
dass er schnell vorangeht.  
Nur selten wird in diesem Diskussionsprozess gefragt, ob Deregulierung wirk-
lich einen spürbaren Nutzen für Unternehmen bringt. Welcher Aufwand muss 
betrieben werden, um die Eigenverantwortung in ausgewählten Umwelt-
schutzbelangen zu leben? Vermutlich wird es auch nicht zu wenige Unter-
nehmen geben, die lieber klare und für alle verbindliche Behördenvorgaben 
und -spielregeln haben, als die mit der Eigenverantwortung verbundene höhe-
re Entscheidungsunsicherheit bewältigen zum müssen. 
1.4.  Der blinde Fleck: Widersprüchliche 
Entscheidungsprozesse 
Die bislang tief verinnerlichte Harmonieannahme von Verbesserungen im 
Umweltschutz und neuerdings auch der Intensivierung von Sozialverantwor-
tung und Gewinnsituation im Unternehmen verhindert bislang den Blick auf 
die Entscheidungssituation im Unternehmen. Was passiert, wenn durch 
das Umweltmanagementsystem sich der Mitarbeiter zwischen höheren Kosten 
und der Reduzierung von Umweltbelastung entscheiden muss? Die herkömm-
liche Organisationsstruktur ist in den meisten Unternehmen darauf angelegt, 
derartige Entscheidungen zu vermeiden: Automatisierte und erfolgsbewährte 
Routinen, Techniken, Systeme, Schemata usw. dominieren, die das Alltags-
handeln der Organisationsmitglieder steuern und die Organisation von riskan-
ten Entscheidungen einzelner entlastet (Neuberger 2000). 
Riskant aus Sicht der Zweckvertreter des Systems Unternehmen, also des 
Management, sind alle die Entscheidungen, die nicht in der Form Ja-Nein-
Alternativen oder teurer-billiger-Abwägung auftauchen. Widersprüchliche 
oder dilemmatische Entscheidungsalternativen sind für die meisten Unter-
nehmen sehr irritierend. Was passiert, wenn über Kostensenkungsprogramme 
und Umweltmaßnahmen, die Geld kosten, gleichzeitig entschieden werden 
muss: Beides ist wichtig und beides muss getan werden. Die Alternativen 
schließen sich allerdings aus. Unternehmen können mit solchen widersprüch-
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lichen Entscheidungsprämissen schlecht umgehen. Aus diesem Grund lässt 
sich auch beobachten, dass viele Unternehmen nach Abschluss eines geför-
derten Projekts zum Thema Umweltschutz nach kurzer Zeit wieder in alte 
Entscheidungsprozesse zurückfallen und ökonomische Entscheidungsprämis-
sen zum Letztkriterium erheben. Schließlich wurde in den meisten Projekten 
durch die Kooperation mit anderen Unternehmen und Universitäten die Ent-
scheidungsverarbeitungskapazität für das Unternehmen durch die externen 
Kapazitäten deutlich erhöht.  
Umweltmanagementsysteme sind nicht darauf ausgerichtet, mit der Wider-
sprüchlichkeit zwischen ökonomischen und ökologischen Entscheidungsprä-
missen umzugehen. Sie stellen einen standardisierten und formalisierten 
Managementprozess dar, der beschreibt, wie Ziele formuliert, Zuständigkei-
ten festgelegt, Programme realisiert und Audits durchgeführt werden. Dieser 
stofflich-orientierte Umweltmanagementprozess läuft quer zum herkömmli-
chen monetär-orientierten Managementprozess und ist eben sehr schwer zu 
integrieren. 
Weder die Managementlehre noch die Förderpraxis hat bislang auf diese Tat-
sache ausreichend Rücksicht genommen. Trotz der Omnipräsenz des Integ-
rationsbegriffs lassen sich kaum systematische Ansätze finden, was Integra-
tion – also die Wiederzusammenführung zuvor getrennter Dimension – wirk-
lich bedeutet. Auf keinen Fall bedeutet eine dauerhafte Integration, den Um-
weltschutz für den ökonomischen Erfolg zu instrumentalisieren: Gewinn durch 
Umweltschutz. 
Ein Blick auf die geförderten Projekte zeigt, dass diejenigen Projekte Geld 
erhielten, die schon im Ansatz die Widersprüche zwischen Umweltschutz und 
Gewinnerwartung aus der Problemstellung herausdefiniert hatten. Und die 
Umweltmanagementlehre fängt erst langsam an, die Widersprüchlichkeit 
zwischen Umweltschutz und finanziellem Unternehmenserfolg oder zwi-
schen Nachhaltigkeit und Effizienz anzuerkennen und nach Gestaltungsemp-
fehlungen zu suchen (Müller-Christ 2003; Hülsmann 2003). 
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Dieser blinde Fleck der Managementlehre hat gravierende Folgen für die 
Transferproblematik. Vielleicht spüren Unternehmen genau, dass der gesell-
schaftliche Anspruch auf mehr Umweltschutz sich nicht ohne eine Reduzie-
rung der Gewinnerwartungen realisieren lässt. Sie fordern deshalb den Aus-
gleich, am Besten einen finanziellen, solange es noch geht. Und sie bewegen 
sich erst dann in Richtung Umweltschutz, wenn der Druck groß genug ist. Die 
Erfahrung zeigt genau in diesem Sinne, dass die größten Umweltleistungen 
von Unternehmen durch die Umweltgesetzgebung erzielt worden sind – mithin 
also durch Zwang. Im Falle des gesetzlichen Zwanges gibt es auch keine wi-
dersprüchlichen Entscheidungsprämissen: der vorgegebene Standard muss 
möglichst kostengünstig realisiert werden. Auf ein solches Entscheidungs-
problem ist die Unternehmensstruktur hervorragend vorbereitet. 
Es gibt in der Managementlehre noch kaum Wissen darüber, wie man ein 
System dazu bewegt, sich freiwillig Restriktionen zu unterwerfen und be-
stimmte Handlungen zu unterlassen, um Nebenwirkungen auf andere Syste-
me zu reduzieren. Der Einsatz von Umweltmanagementsystemen setzt diese 
Bereitwilligkeit voraus. Ob und wie diese Bereitwilligkeit durch Anreize, wie 
sie oben erwähnt wurden, gefördert werden kann, ist m.E. noch eine völlig 
offene Forschungsfrage. Der Realitätstest ist freilich schon gelaufen: Es 
scheint nicht zu funktionieren. 
Ein besonderer Blick muss hier auf die Situation in klein- und mittelständi-
schen Betrieben geworfen werden, die mittlerweile die Hauptzielgruppe der 
Wirtschafts- und Forschungsförderer geworden ist. KMUs sind hierarchisch 
auf die Person des Eigentümers oder Geschäftsführer ausgerichtet. Das Maß 
der im Unternehmen verarbeiteten Komplexität ist gleichzusetzen mit den Fä-
higkeiten der Geschäftsführer und Geschäftsführerinnen. Da es in diesen Un-
ternehmen meistens eine geringe Herrschaftsteilung gibt, sind die Eigentümer 
chronisch quantitativ überlastet. Sie müssen zuviel entscheiden. Zudem hängt 
es von ihrer Persönlichkeit ab, wie sie mit dem bereits jetzt schon vorhande-
nen Nichtwissen über Handlungsalternativen und die Konsequenzen ihrer 
Entscheidungen umgehen.  
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Betriebliches Entscheiden ist immer ein Entscheiden unter Unsicherheit. 
Diese Unsicherheit wird drastisch erhöht, wenn ökologische Informationen 
entscheidungsrelevant werden. Die Unsicherheit liegt zum einen in der gerin-
gen Anschlussfähigkeit der betriebsinternen Umweltinformationen an die öko-
nomischen Entscheidungsprämissen; sie liegt zum anderen auch darin be-
gründet, dass Umweltwissenschaft und -politik keine absoluten und dauerhaft 
gültigen Bewertungen der Umweltauswirkungen liefern können. Somit kann 
auch dem Unternehmen nicht nach außen handhabbares und anschlussfähi-
ges Wissen vermittelt werden. 
Die Erfahrung zeigt, dass unter den Knappheitsbedingungen von Kogniti-
on, Geld und Zeit Nichtwissen im Wesentlichen im Kernbereich des Interes-
ses entfernt wird. Im Randbereich des Interesses – und hier gehört für den 
Unternehmer sicherlich Umweltschutz dazu – wird Nichtwissen durch die Re-
zeption von Überschriften oder die Aktivierung von Vorurteilen vermindert 
(Kreibe, 2004). Die Geschäftsführer nehmen vielleicht die Informationen über 
die Vorteile einer freiwilligen Einführung von Umweltmanagementsystemen 
wahr, sie bleiben aber im Randbereich ihres Interesses hängen und dringen 
aufgrund der Zeitknappheiten nicht in den Kernbereich des Interesses. 
1.5.  Fazit I: Fehlendes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht 
Das freiwillige EMAS als zukunftsfähiges Instrument strategischer Umweltpla-
nung ist für die Bundesregierung weiterhin ein sehr wichtiges umweltpoliti-
sches Instrument (EMAS-Aktuell, Nr. 5/April 2005). Solange das Instrument 
freiwillig ist, sind die passenden Anreizstrukturen der entscheidende Er-
folgsfaktor für EMAS: Damit Unternehmen freiwillig die umweltbelastenden 
Nebenwirkungen ihres Handelns reduzieren – um das effektiv bewältigen zu 
können brauchen sie ein Umweltmanagementsystem – fordern sie starke An-
reize in der Form von Gegenleistungen von der Politik. Bislang – so zeigt die 
EMAS-Bilanz - ist dieses Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht nicht gegeben. Es 
lässt sich nicht einmal mit erheblichen Fördergeldern herstellen, wie die Er-
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fahrungen der zahlreichen finanziellen Initiativen auf Bund- und Länderebene 
zur Einführung von EMAS zeigen. 
Die Unsicherheit in der Schaffung dieser Anreizstrukturen ist vielleicht auch 
der Grund, warum letztlich doch das ökonomische Effizienzargument in all 
seinen Erscheinungsformen nicht aufgegeben wird. Die Win-Win-Hypothese 
(mehr Gewinn durch mehr Umweltschutz) ist allgegenwärtig und wird auch 
weiterhin als stärkstes Transferargument eingesetzt. Wenn immer Fördergel-
der für die Intensivierung des betrieblichen Umweltschutzes ausgeschrieben 
werden, findet sich diese Lösungsprämisse: Unternehmen sollen durch Um-
weltschutz ihre Kosten senken oder gar ihre Erträge steigern. Es lohnt sich 
daher, diese Hypothese noch einmal genauer unter die Lupe zu nehmen: 
Kann sie Unternehmen dazu motivieren, die Nebenwirkung Umweltschutz 
dauerhaft zu reduzieren? 
2. Win-Win-Prämisse oder Effizienzfalle? 
Auf ihren reinen Aussagegehalt reduziert, bedeutet die Win-Win-Prämisse, 
die in den 80er Jahren als Ökologie durch Ökonomie eingeführt wurde, fol-
gendes:  
 Das erste „Win“ ist der herkömmliche und unveränderte Erfolgsbeg-
riff von erwerbswirtschaftlich tätigen Unternehmen, der den ökonomi-
schen Gewinn umschreibt. Der Gewinn ergibt sich aus der Differenz 
von Erträgen und Aufwendungen. Mit Win ist aber nicht nur gemeint, 
dass das Unternehmen Gewinn macht, sondern dass der „Gewinn 
gewinnt“; es wird also mehr Gewinn als im Bezugszeitraum zuvor 
gemacht. 
 Das zweite „Win“ ist eine Reduzierung der Umweltauswirkungen des 
Unternehmens. Es gewinnt also die Natur, weil sie weniger Rohstoffe 
hergeben und weniger Emissionen aufnehmen muss. Dieses Win 
wird im Unternehmen zumeist als eine Reduzierung der Umweltaus-
wirkungen pro Produkteinheit abgebildet. 
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Der Begriff, der die beiden Win-Situationen klammert, lautet Öko-Effizienz. 
Der Charme des Begriffs liegt darin, dass mit der Vorsilbe „Öko“ sowohl die 
Ökonomie als auch die Ökologie gemeint ist. Gleichwohl rekurriert der Begriff 
in seiner Effizienzperspektive nur auf das Minimalprinzip: eine gegebene 
Wertschöpfung mit einem Minimum an Schadschöpfung erreichen. Dabei wird 
davon ausgegangen, dass eine Minimierung der Schadschöpfung zugleich 
eine Reduzierung der Kosten bedeutet, weil weniger Energie und Material 
eingesetzt und weniger Abfall erzeugt wurde.  
Wie weit trägt diese Lösungsprämisse? Kann man wirklich davon ausgehen, 
dass die deutliche Reduzierung der betrieblichen Nebenwirkungen (Umwelt-
belastung) zugleich ein Beitrag zur Zweckrationalität des Unternehmens dar-
stellen kann? Eine Antwort hierauf verlangt eine intensivere Betrachtung des 
Kostenbegriffs. 
2.1.  Kosten und ihre negative Wahrnehmung 
Alle gesellschaftlichen Bereiche werden von der Semantik der Ökonomisie-
rung erfasst, ohne dass im Einzelnen immer geklärt wird, was unter dieser 
Ökonomisierung verstanden wird. Bei genauerem Hinsehen wird deutlich, 
dass es erhebliche sprachliche Grenzen in der Verwendung der Semantik der 
Ökonomie gibt. Das gemeinsame Grundverständnis lautet vielleicht: In Zeiten 
zunehmend knapper Mittel ist es wichtig, die vorhandenen Ressourcen immer 
effizienter einzusetzen. Dies bedeutet folglich, dass der gewünschte Output 
eines Systems mit einem geringeren Input erzeugt werden soll, weil für den 
Input Kosten anfallen.  
Kosten werden in dieser semantischen Aufwertung der Ökonomie zum Feind 
aller Überlebensfähigkeit: Weder können von den sozialen Systemen Kos-
tenübernahmen akzeptiert werden, noch kann das gegenwärtige Kostenni-
veau als überlebenstauglich angesehen werden. Indikator für diese Wahr-
nehmung sind die vielen Presseberichte über Unternehmen, in denen Gewin-
ne – und teilweise Rekordgewinne – verkündet werden und zugleich eine wei-
tergehende Reduzierung der Personalkosten. Politisch wird diese Sichtweise 
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erst langsam in Frage gestellt. Dennoch ist der Gegenstand von Reformen 
weitgehend die Entlastung der Unternehmen von zu hohen Kosten in der 
Form von Steuern und Lohnnebenkosten. Es dominiert auf der wirtschaftspoli-
tischen Bühne die neoklassische Angebotsperspektive, die hohe Kosten als 
Investitionshemmnis und folglich als Barriere eines anhaltenden Wirtschafts-
wachstums definiert. 
In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden Kosten als bewerteter 
Leistungsverzehr definiert. Die negative Konnotation des Kostenbegriffs ist 
also auch hier angelegt, war aber vermutlich zu einem früheren Zeitpunkt 
auch ein Fortschritt: Unternehmen mussten lernen, effizient zu wirtschaften 
und das hieß: Fokussierung der Kosten und ihrer Reduzierung. Es gab erheb-
liche Rationalisierungspotenziale und gibt sie wahrscheinlich auch noch heu-
te. Zumindest wird in der Umweltmanagementlehre davon ausgegangen, dass 
Unternehmen noch enorme Potenziale besitzen, um Material- und Energie-
kosten zu reduzieren.  
Wenn Kosten bewerteter Leistungsverzehr sind, dann bedeutet eine Reduzie-
rung von Kosten,  
 dass bei gleich bleibender Leistung deren Bewertung reduziert wur-
de (bspw. Gehaltskürzungen oder niedrigere Einkaufspreise) oder 
aber  
 dass bei gleich bleibender Bewertung die Leistung gesenkt wurde, 
um einen bestimmten Output zu erzeugen.  
Letzter Punkt ist wegen des Leistungsbegriffs umschreibungsbedürftig. Ge-
meint ist, dass für die Herstellung eines Outputs (Produkt, Dienstleistung) 
weniger Material, weniger Energie, weniger Arbeitskraft, weniger Prozess-
schritte eingesetzt werden. Da ein Großteil dieser Leistungen von außen be-
zogen wird, heißt eine Kostenreduzierung im Unternehmen immer auch, dass 
die Einnahmen und Umsätze der Arbeitnehmer und der Lieferanten redu-
ziert werden. Mit jedem Kostensenkungsprogramm werden den betrieblichen 
Teil I: Win-Win-Prämisse und Effizienzfalle 
  23 
Umwelten lebenswichtige Einnahmen entzogen, die diese wiederum dazu 
zwingen, selbst Kosten zu reduzieren, was wiederum auf deren Umwelten 
einwirkt. Der Effizienzdruck zieht seine Schleifen und verbreitet sich in einer 
Art Schneeballsystem. 
Die verschiedenen Kostenarten sind in dem Kontext der Effizienzsteigerung 
durch Kostenreduzierungen nicht gleich zu bewerten.  
 Kapitalkosten tauchen in der Diskussion um Kostenreduzierungen 
selten auch. Sie werden scheinbar als dominante Kostenart angese-
hen, die weitgehend kaum in der Höhe zu beeinflussen ist. Ganz im 
Gegenteil vielleicht: hohe Kapitalkosten kann auch bedeuten, viel 
Kapital – wenn auch Fremdkapital – zur Verfügung zu haben, und 
damit ein relativ hohes Gestaltungspotenzial. Möglicherweise sogar 
werden Kapitalkosten in den Köpfen der Manager gar nicht als be-
werteter Leistungsverzehr wahrgenommen, weil das geliehene Kapi-
tal nicht unmittelbar in die Produktion der Dienstleistung oder des 
Produktes fließt. Es wäre sicherlich eine sehr interessante Untersu-
chung, inwiefern Kapitalkosten in den Köpfen der Manager und Ma-






 Fakt scheint aber zu sein, dass Effizienzsteigerungen im Wesentli-
chen über die Reduzierung der direkten Produktionskosten erreicht 
werden sollen. Mit dem gedanklichen Wegfall der Variable Kapital-
kosten wird der Unterschied von Arbeits- und Materialkosten be-
deutsam. Durch technologische Innovationen sollen die Material- und 
Energiekosten in der Produktion, die wie Abbildung 2 zeigt, den größ-
ten Anteil an den Unternehmenskosten haben, reduziert werden. Dies 
sind die klassischen Aufgaben des produktionsintegrierten Umwelt-
schutzes. Hier lassen sich oft schnell erste Ökoeffizienzsteigerungen 
erzielen, alle weiteren Phasen hängen von der Produkt- und Dienst-
leistungsart ab. Grundsätzlich gilt aber, dass der Materialeinsatz sich 
nur sehr beschränkt reduzieren lässt, der Energieeinsatz zumeist nur 
über Technologiesprünge. Hier gibt es klare physikalische und finan-
zielle Grenzen. Die Grenzkosten für jede zusätzliche gesparte Einheit 
Material und Energie werden immer höher. Aus diesem Grund kon-
zentrieren sich die Bemühungen um Kosteneinsparungen im Materi-
al- und Energiebereich auf die Abfallwirtschaft des Unternehmens. Je 
teurer die Entsorgung wird, um stärker ist der Anreiz aus Abfällen 
Sekundärrohstoffe zumachen. Diese Tendenz wird durch das Kreis-
laufwirtschafts- und Abfallgesetz erheblich beschleunigt.  
 
Kosteneinsparungen im Material- und Energiebereich werden in 
der herkömmlichen betriebswirtschaftlichen Denkweise über Preis-
nachlässe im Einkauf erzwungen. Nun kann es natürlich sein, dass 
über den Druck auf den Lieferanten schnellere und höhere Kostenre-
duzierungen erzielt werden können als über die Umstellung der Pro-
duktionsprozesse und Produktzusammensetzungen. Damit tritt keine 
Umweltentlastung ein. Der Kostendruck auf die Lieferanten führt zu-
dem dazu, dass deren Spielräume für eine umweltfreundliche 
Produktion reduziert werden, eine Entwicklung, die sich in der 
Lieferantenkette immer weiter fortsetzt. Aus der Netzwerkforschung 
ist bekannt, dass in den kleinen und mittelständischen Unternehmen 
am Ende der Lieferantenkette die schlechtesten ökologischen und 
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Ende der Lieferantenkette die schlechtesten ökologischen und sozia-
len Produktionsbedingungen herrschen. 
 Die unter gegenwärtigen Bedingungen unter Druck stehenden Per-
sonalkosten werden im Umweltschutzkontext nicht diskutiert. Hier 
gibt es auch keine erkennbaren und signifikanten Zusammenhänge 
zwischen Reduzierung der Personalkosten und Erhöhung der Ökoef-
fizienz. Tatsache ist aber, dass in herkömmlichen Effizienzsteige-
rungsbemühungen die Personalkosten die bevorzugte Variable ist.  
2.1.1. Die positiven Effekte der Effizienzsteigerungen für den 
Unternehmenserfolg 
Die positiven Effekte der Effizienzsteigerungen sind schnell beschrieben: Sie 
sind ein dominantes Ziel jedes Managements. Gewinne entstehen, wenn die 
Erträge höher sind als die Kosten (begrifflich genauer: wenn die Erträge hö-
her sind als die Aufwendungen). Gewinne lassen sich demnach steigern, 
wenn die Kosten reduziert und/oder die Erträge gesteigert werden. Die positi-
ven Effekte der Effizienzsteigerung finden hauptsächlich in der geldwirt-
schaftlichen Sphäre des Unternehmens statt, die gegenwärtig das betrieb-
liche Handeln dominiert. Sie finden dann in der güterwirtschaftlichen oder 
stofflichen Sphäre des Unternehmens statt, wenn durch Kostenreduzierungen 
Emissionen gesenkt, Rohstoffe geschont und Risiken minimiert werden. Die 
dann eintretende Entlastung der Natur ist ein positiver Effekt der Öko-
Effizienzsteigerung und die klassische Win-Win-Situation, die Politik und Ma-
nagementlehre als Lösungsideal vor sich hertragen. Es sind aber immer nur 
relative Entlastungen, weil die Bezugsgröße der Material- und Energie-
verbrauch pro Produkteinheit ist. Absolut kann der Verbrauch eines Unter-
nehmens weiter steigen, wenn die Produktion ausgeweitet wird, weil das Un-
ternehmen wächst.  
Positive Effekte auf Mensch und Gesellschaft durch Kostenreduzierungen 
mögen sich ebenfalls finden lassen, sie sind jedoch Einzelfälle und häufig 
ambivalent angelegt. Die Verbesserung für die eine Zielgruppe wird von einer 
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Verschlechterung für eine andere Bezugsgruppe begleitet. (Technologische 
Verfahren werden durch Vereinfachung enttoxifiziert und preiswerter, das Ge-
sundheitsrisiko für die Arbeitnehmer sinkt, aber die Gefahrenzulage wird ab-
geschafft; Rationalisierung in der Produktion schafft körperlich belastende 
Arbeiten ab, reduziert aber die Anzahl der Arbeitsplätze.) 
2.1.2. Die negativen Effekte der Effizienzsteigerungen 
Die negativen Effekte der Effizienzsteigerungen wirken sich in der geldwirt-
schaftlichen Sphäre des Unternehmens nur mittelbar aus. Kostenreduzierun-
gen stellen immer Einkommenssenkungen von Lieferanten oder Mitarbeitern 
dar, weil weniger Geld pro bezogene Leistung aus dem Unternehmen abfließt. 
Hierdurch wird zum einen – wie oben beschrieben – die Effizienzspirale an-
getrieben; zum anderen wird den Ressourcenquellen (Lieferanten, Mitarbei-
ter) des Unternehmens ein Teil ihrer Ressourcen genommen, die sie für ihre 
eigene Überlebensfähigkeit benötigen. Wenn Unternehmen Gewinne interna-
tional verschieben, um Steuerzahlungen zu reduzieren, wird auch der Staat in 
die Effizienzspirale gezwungen, weil er seine Aufgaben, die Unternehmen als 
wichtige Voraussetzung ihrer Lebensfähigkeit ansehen (Bildung, Rechtssi-
cherheit, Infrastruktur usw.), mit immer weniger Einnahmen bestreiten muss. 
Die Natur wird durch Effizienzsteigerungen immer dann belastet, wenn aus 
Kostengründen zuviel Material- und Energie eingesetzt werden, lange 
Transportwege eingerichtet werden, um kulturell bedingte Kostenvorteile aus-
zunutzen, Produkte nicht repariert, sondern fortgeworfen und neugekauft 
werden. Wenn zusätzlich aus Ertragsgründen der Vertrieb Preisschlachten 
initiiert und damit auch durchaus hochqualitative Produkte entwertet (Marken-
problematik), dann kaufen die Konsumenten die Produkte über ihre persönli-
che Nutzungsfähigkeit hinaus: die Produkte werden viel zu wenig genutzt, be-
vor sie weggeworfen werden. 
Erhebliche Nebenwirkungen auf die Gesellschaft ergeben sich durch Effi-
zienzsteigerungen beispielsweise, wenn Arbeitsplätze ins Ausland verlagert 
werden, um die kulturell bedingten Kostenvorteile auszunutzen, im Inland 
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dadurch die Arbeitslosigkeit steigt und das Sozialversicherungssystem über-
mäßig belastet wird.  
Werden Managementsysteme eingeführt, ohne dass zusätzliche Arbeitskraft 
geschaffen wird, werden faktisch auch Arbeitskosten gesenkt. Die Mitarbeiter 
müssen für denselben Lohn mehr leisten. Müssen Mitarbeiter – auch wegen 
effizienzmotivierten Reorganisationsmaßnahmen - immer mehr arbeiten, 
steigt durch hohe Arbeitsintensität das gesundheitliche Risiko und das Ge-
sundheitssystem wird immer mehr belastet. Müssen Mitarbeiter mehr und in-
tensiver arbeiten, können sie nicht mehr alle ihre gesellschaftlichen Rollen 
gleichermaßen spielen. Sie haben als Eltern (Kinder) weniger Zeit und Geduld 
für ihre Kinder (Eltern), können sich weniger ehrenamtlich engagieren und 
fallen als Akteur in Freundeskreisen aus. Das Umfeld der Mitarbeiter muss 
diese Nebenwirkung abfedern. 
Auch die Verschlechterung der Produkte durch Effizienzsteigerungen und ins-
besondere die Beschleunigung der Produktentwicklungen ist eine Neben-
wirkung auf die Gesellschaft. Die Zusammensetzungen industriell gefertigter 
Produkte sind für den Konsumenten nicht mehr transparent, ihre Nebenwir-
kungen kaum noch nachvollziehbar. Dies gilt ganz besonders in der Lebens-
mittelbranche, in der Kosmetik- und Hygienebranche oder in der Pharmain-
dustrie.  
2.2.  Fazit II: Die Effizienzfalle 
Anhand der nachfolgenden Abbildung kann man sehr schön erklären, warum 
der Schutz der natürlichen Umwelt und die Rücksichtnahme auf die Gesell-
schaft für erwerbswirtschaftlich-geführte Unternehmen eine widersprüchli-
che Anforderung darstellt. Die Hauptwirkung des sozialen Systems Unter-
nehmung, mithin sein Zweck, ist die Erstellung absatzfähiger Güter und 
Dienstleistungen. Ausreichender Absatz ist die Voraussetzung dafür, Ein-
kommen für Mitarbeiter, Lieferanten und Kapitalbesitzer zu schaffen. 
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Unternehmen werden heute über die Geldsphäre geführt. Was einst eine Ne-
benbedingung eines Unternehmens war – gesunde Finanzen – wird heute zur 
Hauptwirkung. Begründet wird dies mit Wettbewerbsdruck, der durch die Glo-
balisierung mit der Möglichkeit, kulturell bedingte Kostenvorteile auszunutzen, 
noch erheblich zugenommen hat. Kostendruck ist immer auch Kostenexter-
nalisierungsdruck und Kosteninternalisierungsverweigerung: Wo immer 
es geht und rechtlich möglich ist, werden Kosten auf Lieferanten, Gesell-
schaft, Mensch und Natur abgewälzt. So legt es die ökonomische Rationalität 
der Effizienz nahe, so wird es im Alltag als ökonomischer Sachzwang um-
schrieben. Die gerade laufende Diskussion um den Rußfilter für Dieselmoto-
ren zeigt dies deutlich. Unternehmen wollen nicht freiwillig die Nebenwirkun-
gen ihres Handels reduzieren, wenn dies unvorhersehbare Wirkungen auf den 
Absatz haben könnte. 
Mit klaren Worten: Um die Hauptwirkung des Unternehmens möglichst gut – 
also möglichst effizient - zu erreichen, ist es betriebswirtschaftlich rational, 
legale Nebenwirkungen in Kauf zu nehmen. Diese Nebenwirkungen erhöhen 
die Effizienz des Unternehmens, weil beispielsweise die ökologischen Schä-
den, also ein Leistungsverzehr, wenn auch ein schwer bewertbarer, nicht in 
der internen Kostenrechnung auftauchen muss.  
In diese Situation des hohen Wettbewerbsdruck hinein argumentieren nun 
Managementlehre und Politik, dass Unternehmen Umweltschutzmaßnahmen 
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durchführen sollen, um die Kosten zu senken. Während Unternehmen Um-
weltmaßnahmen unterlassen, um Kosten zu senken oder nicht steigen zu las-
sen, argumentiert die Politik genau mit der gegenteiligen Logik. So kommt es 
unter der Lösungsprämisse der Öko-Effizienz zu der Vorstellung, man könnte 
durch Kostendruck erzeugte Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns 
durch noch mehr Effizienz, also noch mehr Kostensenkung wieder heilen: 
Dies ist eine Effizienzfalle. Man kann nun mal ein Problem nicht mit densel-
ben Mitteln heilen, die es hervorgerufen haben. 
So zeigt auch der Realitätstest, dass die Unternehmen nicht freiwillig in die-
se Effizienzfalle tappen. Umweltmanagement als ein systematischer Ansatz 
zur Reduzierung der Umweltauswirkungen spielt jenseits der gesetzlichen 
Vorgaben eine völlig untergeordnete Rolle: Wie eingangs erwähnt haben ge-
schätzte 0,018% der Unternehmen einen Umweltmanagementansatz imple-
mentiert. Die Unternehmen durchschauen vermutlich direkt, dass ihnen durch 
die Einführung eines Umweltmanagementsystems zwar Effizienzsteigerungen 
versprochen werden, auf Dauer entstehen aber Kosten für die Erreichung der 
Umweltziele und für die Durchführung des Managementsystems.  
Die Reduzierung einer Nebenwirkung des betrieblichen Handelns ist nämlich 
in den allerwenigsten Fällen einfach eine zu unterlassene Handlung oder ein 
optimierter Inputprozess, die Kosten sparen. Und Wertschöpfungsprozesse 
basieren immer auf Energie- und Materieleinsatz, auch im Dienstleistungsbe-
reich. Folglich kann durch Wirtschaftswachstum auch keine deutliche Redu-
zierung des natürlichen Ressourceneinsatzes erfolgen, wie es für funktionsfä-
hige ökosystemare Prozesse unabdingbar wäre. 
Aus der Effizienzfalle kommt man nur heraus, wenn die Unternehmen akzep-
tieren, dass es „Schutzmaßnahmen“ gibt, die sie ohne Blick auf die Marktrele-
vanz durchführen müssen. Mit anderen Worten: Reduzierung der Nebenwir-
kungen des betrieblichen Handelns und Markterfolg müssen unabhängig 
von einander gedacht werden. 
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3. Lösungsaussicht: Statt einer Win-Win-Situation wird ein 
dualer Erfolgsbegriff benötigt 
Was ökologisch falsch ist, kann ökonomisch nicht richtig sein, sagt der 
EU-Kommissar Verheugen. Diese Aussage ist nur dann wahr, wenn ökono-
misch richtig nicht mit ökonomisch effizient gleichgesetzt wird. Vielmehr gilt:  
 Ökologisch falsch ist es, die Substanz der Natur zu zerstören; öko-
nomisch richtig wäre es folglich die Substanz der Natur zu erhalten. 
Die Substanz der Natur wird dann erhalten, wenn die Emissionen und 
Schadstoffeinträge aus dem Produktions- und Konsumprozess in die 
Natur soweit reduziert werden, dass die Assimilationsfähigkeit ökolo-
gischer Prozesse erhalten bleibt. 
 Sozial falsch ist es, die Substanz der Gesellschaft auszuhöhlen. 
Wer beständig Vertrauen, Gerechtigkeit und Legitimation verbraucht, 
aber auch Rechtssicherheit, Bildung, Konsumfähigkeit sowie –willen, 
der vernichtet die Funktionsfähigkeit wichtiger Ressourcenquellen. 
Ökonomisch richtig ist es, die Substanz der Gesellschaft zu erhalten 
und seinen Beitrag zur Reproduktion der Ressourcen zu leisten, von 
denen man abhängt. 
Ökonomisch richtiges Verhalten ist dann relevant, wenn langfristig oder dau-
erhaft gewirtschaftet werden muss. Davon können wir ausgehen: Alle weite-
ren Generationen werden mit den vorhandenen knappen Mitteln ihre Bedürf-
nisse befriedigen müssen. Das können sie nur, wenn sie über die dazu not-
wendigen materiellen und immateriellen sozialen, ökologischen und ökonomi-
schen Ressourcen verfügen können. Das Umweltschutzproblem ist erst dann 
gelöst, wenn wir alle Güter und Dienstleistungen mithilfe regenerativer Ener-
giequellen herstellen und die Stoffe im Kreislauf führen können. Diese Lösung 
wird jedoch nicht über die Intensivierung der Effizienzstrategie erreicht. Inves-
titionen in den Nachschub an ökologischen und sozialen Ressourcen ist viel-
mehr das Wesen der Vernunft, die gegenwärtig als Nachhaltigkeit diskutiert 
wird. 
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Solange aber Ökoeffizienz die gesamte Aufmerksamkeit der wissenschaft-
lichen, wirtschaftlichen und politischen Öffentlichkeit als alleinige Lösungs-
prämisse für das Umweltschutzproblem auf sich zieht, kann sich der wesentli-
che Gedanken der Nachhaltigkeit nicht durchsetzen: Es geht um die Erhal-
tung der ökologischen und sozialen Substanz der Wirtschaft, eine ökonomi-
sche Rationalität, die durchaus nicht neu ist. 
Wann verhält sich der Besitzer eines Miethauses ökonomisch rational? Wenn 
er über Jahre hinweg die Mieteinnahmen als Erträge abzieht und die Sub-
stanz des Hauses verkommen lässt? Oder wenn er einen Teil der Erträge in 
die Substanz des Hauses investiert und damit kurzfristig geringeren Mietge-
winn zu haben, langfristig aber die Ertragskraft des Hauses erhalten hat? Was 
hier langfristig als ökonomisch sinnvoll und widerspruchsfrei erscheint (dau-
erhaftes Wirtschaften durch Investitionen in die Ertragskraft), stellt sich in der 
alltäglichen Entscheidungssituation des Hausbesitzers als widersprüchlich 
dar: Erträge von heute und Erhaltung der Substanz für morgen lassen sich 
nicht gleichzeitig maximieren. Hier gibt es keine Win-Win-Situation, bezogen 
auf den heutigen Zeitpunkt. Der Gewinn der Zukunft muss mit einer Selbst-
beschränkung in der Gegenwart erkauft werden.  
Was sich für Mietshausbesitzer als ein noch relativ überschaubares Entschei-
dungsproblem darstellt, ist für Unternehmen überaus komplex: Ihre Substanz 
sind nicht alleine ihre organizational capabilities und ihre Produktionsanlagen, 
ihre Substanz ist auch die Fähigkeit der Umwelten, Ressourcen dauerhaft und 
verlässlich zu liefern. Erfolgreiche Unternehmen müssen folglich zum einen 
ihre Zwecke erreichen und zum anderen zunehmend in ihre Substanz inves-
tieren: Dies ist der duale Erfolgsbegriff (Müller-Christ 2003a; Müller-
Christ/Hülsmann 2003a). Und diese Aufgabe ist – wie oben gezeigt – wider-
sprüchlich. Was ganz bestimmt nicht funktioniert ist, dass Unternehmen allei-
ne über die Steigerung der Effizienz ihre Substanz erhalten. So wird auch das 
Umweltschutzproblem nur dann gelöst, wenn es unter der Rationalität der 
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1. Das Erfolgmodell Best Practices 
Das Best Practice Modell gilt heute als das unumstrittene - und zugleich un-
hinterfragte - Erfolgsmodell für die Verbreitung und den Transfer von Hand-
lungswissen. Gute Praxisbeispiele werden für die unterschiedlichsten Anwen-
dungsbereiche angeboten und als Garanten dafür angesehen, dass Lernpro-
zesse unterstützt und Veränderungen angestoßen werden.  
Das Konzept ist einfach: Gelungene Problemlösungen aus einem Anwen-
dungsbereich werden auf einen andern (vergleichbaren) Bereich übertragen. 
Nach dem Motto „von Anderen lernen“ werden immer mehr Fallstudien pro-
duziert, in denen - mehr oder weniger - meist weniger konkret von der erfolg-
reichen Lösung eines Problems berichtet wird, und die meist unter dem Label 
„success story“ der Öffentlichkeit präsentiert werden. Eine andere artver-
wandte Variante der success stories sind „lessons learnt“ Berichte, in denen 
zumeist recht allgemein aufgezeigt wird, welche Vorgehensweise sich be-
währt hat und mit welchen Schwierigkeiten bei der Umsetzung eventuell zu 
rechnen ist, so dass - dem positiven Denken verhaftet - letztlich eine Reihe 
von „Erfolgsfaktoren“ formuliert werden, die, so denn sie eingehalten werden, 
einen gelungenen Transfer versprechen. 
Best Practices unterschiedlichster Herkunft sind zu verzeichnen. Immer mehr 
Unternehmen stellen interne Projekte vor, in denen gute Praxisbeispiele erar-
beitet wurden; Beratungsunternehmen weisen als Referenz gelungene Pra-
xisbeispiele aus und bieten die Übertragung der Vorgehensweisen auf ähnli-
che Problemstellungen an; und öffentlich geförderte Projekte haben sogar 
den Auftrag, als Ergebnisverbreitungsstrategie Best Practices zu entwickeln. 
Beispielsammlungen finden sich in Projektberichten, Handbüchern sowie 
Gestaltungsempfehlungen und inzwischen vermehrt im Internet. Dort steht 
eine große Anzahl von Datenbanken zur Verfügung, in denen die guten Pra-
xisbeispiele abgerufen werden können. Die inhaltliche Spannbreite der Ange-
botspalette ist weit gesteckt: Ob es um Wissensmanagement, Qualitätsmana-
gement, Diversitymanagement oder um Nachhaltigkeitsmanagement geht, zu 
allen Themen gibt es inzwischen Best practices Sammlungen im Netz. Das 
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Anbieterprofil ist weit gestreut, Unternehmen berichten von guten Praxisbei-
spielen und  Beratungsunternehmen verweisen auf ihre guten Lösungsansät-
ze. Auch Forschungsinstitute, Ministerien oder die Europäische Kommission 
sind mit dabei. TP4 PT 
Der Trend ist eindeutig: Die Best Practices Produktion wird intensiviert, immer 
mehr vom Gleichen wird produziert. Trotz der allerorts angebotenen Best 
Practices und der damit verbundenen Überzeugung, dass das Modell „von 
anderen lernen“ funktioniert, ist über den tatsächlichen Erfolg des Trans-
fers von Best Practices jedoch wenig bekannt. Es wird gemeinhin vernach-
lässigt, die Grenzen des Modells kritisch zu analysieren. Dieser Beitrag be-
schäftigt sich genau mit diesem Thema, dabei werden drei Argumentationsli-
nien verfolgt: Zum Ersten geht es darum, das Best Practice Lernen selbst auf 
seine Erfolgschancen hin zu untersuchen. In einem zweiten Schritt setzen wir 
uns mit Einschränkungen für den Transfer auseinander, die auf Erfahrungen 
aus der Organisationsentwicklung basieren. Abschließend werden einige  
Überlegungen zum Verhältnis von Best Practices im Nachhaltigkeitskontext 
ausgeführt.  
2. Grenzen des Best Practice Transfers 
Gute Praxisbeispiele sind keine Selbstläufer. Eine Reihe von Umständen 
verhindern, dass sich gute Praxisbeispiele schnell und weitläufig verbreiten. 
Grenzen des Best Practices Transfers sind zum einen auf der Ebene der Un-
ternehmen angesiedelt zum anderen im Eigenleben, dem Kontextbezug der 
Best Practices begründet. Die Schlussfolgerung liegt nahe, dass die Best 
Practice Schwemme noch eine andere Funktion besitzt als die der Anleitung 
für Unternehmen etwas gut und/oder besser zu machen. 
                                            
TP
4
PT  Siehe hierzu exemplarisch:  
HThttp://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/respo
nsible_entrepreneurship/index.htm TH 
 Weitere Internetadressen sind im Literaturverzeichnis aufgelistet. 
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2.1.  Unschärfen, fehlende Problemsicht und mangelnde 
Ressourcen 
Es gibt kein einheitliches Verständnis darüber, was eine Best Practice Lösung 
ist. Ist es eine Methode, ist es ein Instrument oder eine Technik? Prinzipiell 
kann jede Problemlösung - egal auf welcher Ebene sie stattfindet – als Best 
Practice verstanden werden. So finden wir z.B. Best Practices als Beschrei-
bung eines konkreten technischen Verfahrens zur Reduzierung von Schad-
stoffemissionen. Als Best Practice wird in einem anderen Zusammenhang ei-
ne betriebsinterne Wissenslandkarte vorgestellt, aus der hervorgeht, an wel-
cher Stelle des Unternehmens MitarbeiterInnen mit Kenntnissen über Schad-
stoffemissionen zu finden sind. Oder aber die Einführung eines Umweltmana-
gementsystems wird als Best Practice ausgewiesen. TP5 PT In den meisten Bei-
spielsammlungen stehen solche Best Practice Beispiele friedlich nebeneinan-
der, ohne dass Differenzierungen oder gar Kommentierungen vorgenommen 
werden. Die NutzerInnen haben selbst zu entscheiden, ob das konkrete Pra-
xisbeispiel überhaupt auf die eigene Problemsituation passen könnte.  
Nur wer sucht, der findet vielleicht. Mit diesem abgewandelten Sprichwort ist 
eine wesentliche Einschränkung für den Transfer von guten Praxisbeispie-
len auf den Punkt gebracht. Best Practices stellen gelungene Problemlösun-
gen dar. Zuvor war ein Problem erkannt worden, es wurde näher eingegrenzt 
und es gab in dem Beispielunternehmen eine Zielperspektive, mit welchem 
Ergebnis das Problem gelöst werden sollte. Dieser Logik folgend muss man 
wissen, für welches Problem eine Beispiellösung gesucht werden soll. Nur 
dann besteht auch eine Chance, in den vorhandenen Datenbanken oder in 
den diversen Fallstudienbeschreibungen fündig zu werden. 
                                            
TP
5
PT  Diese Unschärfe erschwert die Diskussion um den Best Practice Transfer. Dem 
vorliegenden Beitrag liegt ein weitgefasstes Best Practices Verständnis zu 
Grunde, wobei der Bezug auf umwelt- bzw. nachhaltigkeitsrelevante Best Prac-
tices für die Auswahl von Beispielen von Bedeutung war. 
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Es wird somit ein bestimmtes Vorwissen und ein Interesse vorausgesetzt, 
ohne die eine Suche nach guten Praxisbeispielen nicht zustande kommt. Um-
weltrelevante Best-Practice-Beispiele können nur dann gesucht werden, wenn 
ein Unternehmen sein ökologisches Problem genau definiert hat. Ein aktives 
Suchen gepaart mit einem differenzierten Problemverständnis wird verlangt, 
damit die Best Practices Suche überhaupt beginnen kann. TP6 PT Damit fallen all 
diejenigen Unternehmen/Verantwortlichen als potentielle NutzerInnen/Kunden 
von Best Practices aus, die für sich keine Problemsicht entwickelt haben und 
die mit keinem Handlungsdruck konfrontiert sind, die im Grunde aber die Ziel-
gruppe für Best Practices Anwendungen darstellen. 
Neben diesem grundlegenden Widerspruch wird der Best Practice Transfer 
noch durch weitere Momente erschwert: Für eine erfolgreiche Suche sind 
Kenntnisse im Umgang mit Suchmaschinen gefragt und ein nicht zu unter-
schätzender Zeitaufwand ist erforderlich. Unter dem Stichwort „best practices“ 
wirft Google TP7 PT 41.800.000 Hinweise aus. Unter „best practice“ + „Umweltmana-
gement“ sind es immerhin noch 822 Nennungen. Werden noch weitere Such-
begriffe erprobt, muss viel Zeit für die Recherche investiert werden, ohne 
dass man sicher sein kann, „wirklich“ fündig zu werden. Die Suche nach Best 
practices wird durch fehlende Ressourcen eingeschränkt, da viele Unterneh-
men weder Zeit noch qualifiziertes Personal für umfangreiche Recherchen 
investieren (wollen/können). Insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen 
verfügen nur über sehr eingeschränkte Mittel. Also gerade der Zielgruppe, die 
heute von allen Seiten im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit steht und für die 
                                            
TP
6
PT  Als Ironie der Best Practice Bewegung könnte bezeichnet werden, dass für 
diejenigen, die ihr Problem gut definiert haben, die Suche nach einem guten 
Praxisbeispiel häufig nicht mehr notwendig ist, da über die Problemdefinition 
sich schon ein eigener Lösungsansatz herauskristallisiert hat. 
TP
7
PT  Die Recherche wurde am 9.Mai 2005 durchgeführt. 
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insbesondere Best Practices Portale angeboten werden, hat schlechte Vor-
aussetzungen, von guten Praxisbeispielen überhaupt lernen zu können. TP8 PT 
Weiterhin erfordert die gedankliche Übertragung einer Problemlösung auf die 
eigene Problemsituation ein hohes Maß an Vorstellungsvermögen und die 
Bereitschaft, etwas Fremdes, etwas nicht selbst Entwickeltes im eigenen Un-
ternehmen umzusetzen. Letzteres ist ein nicht zu unterschätzender Faktor, 
der immer wieder dazu führt, dass gute Lösungen nicht von anderen über-
nommen werden. Auch wenn es sich um ein konkretes Praxisbeispiel aus 
dem Unternehmen XY handelt, wird dies aus der Sicht der betrieblichen Prak-
tiker auf die Ebene der Theorie gehoben. ‚Bei XY mag dies ja wohl klappen, 
aber bei uns funktioniert das nicht, bei uns ist alles ganz anders’. TP9 PT  
Wir sind hier an einem Punkt angelangt, an dem wir die Ebene der betriebli-
chen Alltagserfahrungen verlassen und tiefer in das Eigenleben von Best 
Practices einsteigen wollen. Das oben angeführte „Theorieargument“ liefert 
hierfür die Überleitung. Denn mit dem Argument‚ bei uns ist alles ganz an-
ders, wird auf den situativen Bezug von Praxisbeispielen verwiesen, der ei-
nerseits notwendiger Weise vorhanden sein muss, damit das Beispiel ein Bei-
spiel ist, der andererseits aber auch einen Transfer verhindert, da die Situati-
onen nicht identisch sind. 
2.2.  Der Kontextbezug von guten Praxisbeispielen 
Best Practices, beste zur praktischen Imitation geeignete Beispiele und Mo-
delle, dürfen Bammer und Böhler (2004) zufolge nicht einseitig als beliebig 
übertragbares Instrument, als formale Methode betrachtet werden. In erster 
Linie sind sie über ihre konkreten situationsspezifisch geprägten Inhalte 
                                            
TP
8
PT  Vgl. hierzu auch die Studie von Ruth Hillary (1999) in der vergleichbare Trans-
ferbarrieren benannt werden. 
TP
9
PT  Diese Phänomen wird auch mit “not invented here” oder NIH Syndrom be-
zeichnet, vgl. CFAR 1999 
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definiert. Modell und Beispiel sind ganz wesentlich und jedenfalls primär in-
haltlich gebunden. Folgt man den beiden Autoren, so greift die Reduktion auf 
den Formalaspekt zu kurz, denn sie lässt das reale Fundament außer Acht, 
welches die Voraussetzung des Gesamtkonzeptes darstellt. Ergebnis wäre 
ein entkontextualisiertes Beispiel – ein Widerspruch in sich selbst. Dem Bei-
spiel haftet somit per definitionem etwas Individuelles, etwas Kontextuelles 
oder wenigstens kontextuell Gebundenes an, von dem es nicht getrennt wer-
den kann, wenn es ein Beispiel bleiben will.  
Der Transfer eines Beispiels in einen anderen Kontext stellt eine große An-
passungsleistung dar: Die BespielnutzerIn hat den Kontextbezug des Bei-
spiels zu verstehen, muss eine Reformulierung des Problems vornehmen, in-
dem der Kontextbezug des eigenen Problems berücksichtigt wird und muss 
darauf hin die Beispiellösung anpassen. Das einfache Modell „von anderen 
Lernen“ entpuppt sich als ein komplexer Prozess.  
Ein kurzer Ausflug in das Gebiet des Lernens verdeutlicht dies: Dorsch (1987) 
spricht dann von Transfer(lernen), wenn bestimmte Vorgänge beim Lernen 
oder Denken, die in einer ersten Aufgabe erworben sind, auf eine andere  
übertragen werden, wobei die Übertragung die Erledigung der zweiten Aufga-
be förderlich oder hindernd beeinflussen kann (positiver bzw. hinderlicher 
Transfereffekt). Der Transfereffekt tritt besonders dann ein, je ähnlicher sich 
die Situationen sind. Auch wenn die Situation neu ist, aber ihre Bewältigung 
dieselbe Reaktion erfordert, setzt der Transfer ein.  
Von anderen lernen bedeutet im Dorschen Sinne die Antizipation, den Nach-
vollzug eines Lernprozesses, der nicht selbst gemacht wurde. Dies funktio-
niert nur, wenn die erforderlichen Reaktionen in das Handlungsrepertoire der 
betrieblichen Akteure passen. Die Auseinandersetzung mit einem Best Practi-
ce Beispiel setzt somit ein Erfahrungswissen voraus, das passfähig zur ange-
botenen Problemlösung ist: lerntheoretisch eine nicht ganz einfach zu bewäl-
tigende Anforderung.  
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Weitere Hinweise auf ähnliche Implikationen des Best Practice Lernens erhal-
ten wir, wenn wir uns mit dem Ansatz des „exemplarischen Lernens“ TP10 PT ausei-
nandersetzen. Exemplarisches Lernen meint die intensive Auseinanderset-
zung mit Lerninhalten, die Einsichten in die Grundstrukturen möglichst weiter 
Gegenstandsfelder ermöglichen. Lerntheoretisch wird dabei von der Annahme 
ausgegangen, dass für jedes Lernen, das dem einzelnen Menschen Orientie-
rungswissen vermittelt, die Rückbeziehung auf den eigenen Lebenszusam-
menhang unerlässlich ist. Daraus folgt, dass die einzelnen Exemplare oder 
Beispiele so beschaffen sein müssen, dass sie für eine möglichst große An-
zahl ähnlich gelagerter Gegenstände und Sachverhalte repräsentativ sind, 
und dass sie mit dem eigenen Problemlösungsbedarf korrespondieren. „Von 
anderen lernen“ erweist sich als ein komplexer Prozess, der zum einen von 
den Akteuren ein hohes Reflexionsniveau erfordert. Zum anderen muss das 
Beispiel auf die situativ spezifischen Kontexte und Rahmenbedingungen, 
unter denen die Problemlösung stattgefunden hat, Bezug nehmen.  
Hier genau liegen die Schwächen von Best practices, die in Datenbänken 
oder als Fallbeispiele präsentiert werden: Die allgemeine und verallgemei-
nernde Beschreibung steht im Vordergrund. Kontextbezüge werden vernach-
lässigt oder aus Wettbewerbsgründen nicht näher erläutert. Eine detaillierte 
Beschreibung, unter welchen Rahmenbedingungen wie vorgegangen wurde, 
unterbleibt und Handlungsanleitungen fehlen in der Regel. Transferlernen  
oder exemplarisches Lernen werden dadurch erschwert oder gar ganz verhin-
dert. 
                                            
TP
10
PT  Der kritisch-konstruktive Ansatz, der dem exemplarischen Lernen zu Grunde 
liegt, ist eng mit Oskar Negt (1975) und Wolfgang Klafki (1976) verbunden. Als 
Schlüsselqualifikation für eine zukunftsfähige Bildung bezeichnete Negt 1998 
folgende Dimensionen: Identitätskompetenz, Ökologische Kompetenz, Techno-
logische Kompetenz, Ökonomische Kompetenz, Gerechtigkeitskompetenz und 
Historische Kompetenz, vgl. hierzu auch HThttp://www.learnline.de/angebote 
/umweltgesundheit/medio/hinter/u_e/globlern/gl_23.htm TH 
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2.3. Funktionen von Best Practices 
Auf den ersten Blick scheint die Anleitung zu einer anderen Praxis die Haupt-
funktion von Best Practices zu sein. Bei genauerer Betrachtung wird deutlich, 
dass Anderes im Vordergrund steht.  
Gute Praxisbeispiele zeigen, dass es möglich ist, effizienter zu produzieren, 
umweltbewusster mit Ressourcen umzugehen und/oder im Rahmen der sozia-
len Verantwortung der Unternehmen „Gutes“ für die Gemeinschaft zu tun. Gu-
te Praxisbeispiele zeigen, dass Probleme in einer befriedigenden Weise ge-
löst werden können. Die Beweisfunktion der Machbarkeit ist für Wirtschaft, 
Politik und Gesellschaft von großer Bedeutung, um an der Gestaltungsfähig-
keit von Zukunft festhalten zu können. So heißt es z.B. auf der INQA-
Homepage TP12 PT „Zahlreiche Unternehmen und Institutionen beteiligen sich am 
INQA Netzwerk und helfen so, Wissen und Erfahrungen über die „Neue Quali-
tät der Arbeit“ zusammenzutragen. Die Beispielsammlung „Guter Praxis“ soll 
zeigen, dass sichere und gesunde Arbeitsplätze die Wettbewerbsfähigkeit 
steigern, indem sie Gesundheit, Qualifikation und Kreativität der Beschäftig-
ten fördern.“ 
Darüber hinaus werden mit Best Practice Lösungen Vorbilder geschaffen, 
Vorbilder für ein gewolltes Handeln. Best Practices sind nicht „neutral“, sie 
stellen immer auch eine Ansammlung von Werthaltungen und Einstellungen 
dar. Mit der Vorbildfunktion transportieren Best Practice zugleich Perspekti-
ven, wie die Zukunft aussehen könnte und sollte. Und: Die Vorbilder haben 
auch Gestaltungsmacht, von daher liegt es im Interesse bestimmter Akteure, 
diese Vorbildfunktion zu übernehmen. 
                                            
TP
12
PT  Die Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) ist ein Zusammenschluss von 
Sozialpartnern, Sozialversicherungsträgern, Bund, Ländern, der Bertelsmann 
Stiftung sowie der Hans-Böckler Stiftung und Unternehmen. Gemeinsam sehen 
die Initiativpartner die Förderung einer Neuen Qualität der Arbeit als eine wich-
tige, zukunftsweisende Aufgabe und Herausforderung an. Die „Gute Praxis“ 




Fazit I: Wenn Beweisfunktion und Vorbildfunktion die Treibkräfte für das 
Transfermodell Best Practices sind, dann ist auch verständlich, warum dieses 
eine solche Konjunktur erfährt. Nicht der Transfer des einzelnen Beispiels in 
einen neuen Anwendungsbezug stehen im Vordergrund, sondern Best Prac-
tices stiften Sinn für die Zukunft und werden im Sinne einer sich selbster-
füllenden Vorhersage genutzt. Somit rückt die Anleitungsfunktion für eine an-
dere Praxis in den Hintergrund. 
3. Best Practice Transfer in Unternehmen  
Trotz aller Einschränkungen und der aufgezeigten Grenzen des Best Practice 
Transfers gelten Best Practices in der Managementliteratur als Hebel für die 
Effektivierung und Effizienzsteigerung von Produktion und Dienstleistungen. 
Eingebunden in Benchmarking-Konzepte TP 13 PT werden gute Praxisbeispiele welt-
weit präsentiert und beanspruchen wirksam zu sein. Best Practice Sharing 
(BPS) wird dabei als der Grundgedanke jedes Benchmarking bezeichnet: Eine 
Best Practice, die bei einem Konkurrenten, bei eigenen Mitarbeitern oder 
branchenfremden Organisationen gefunden wurde, soll im eigenen Unter-
nehmen eingesetzt werden. Das setzt die Bereitschaft voraus, das Wissen um 
den effizienten Prozess, die erfolgversprechende Methode etc. mit anderen 
zu teilen. TP14 PT 
 
                                            
TP
13
PT  Unter Benchmarking versteht man eine systematische Vorgehensweise bei der 
Produkte, Dienstleistungen und insbesondere Prozesse und Methoden betrieb-
licher Funktionen und Stellen unternehmensintern oder über mehrere Unter-
nehmen hinweg verglichen und bewertet (Kennzahlen) werden. Dabei sollen 
die Unterschiede zu anderen Unternehmen oder anderen Unternehmensberei-
chen offengelegt, die Ursachen für die Unterschiede und Möglichkeiten zur 
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3.1.  Die Mainstream-Philosophie  
In Großunternehmen geht es insbesondere darum, gute Praxisbeispiele aus 
einem Unternehmensbereich im Unternehmen insgesamt umzusetzen. Die 
enormen Vorteile werden z.B. von Heisig (o.J., S. 10) folgendermaßen be-
schrieben: „Die Verbesserungen, die durch den internen Transfer der besten 
Methoden und Verfahren erreicht wird, sind enorm: So erreichte Chevron eine 
Einsparung von über 648 Mio. US-Dollar beim Energieverbrauch in der Zeit 
von 1993 bis 1997, über 816 Mio. US-Dollar seit 1992 bei Investitionsprojek-
ten, 1,4 Mrd. US-Dollar bei den Betriebskosten seit 1992. Neben diesen hand-
festen Ergebnissen hat der interne Best Practice Transfer nach Angaben 
des Vorstandsvorsitzenden Kenneth T. Derr auch zum Wandel der Kultur bei-
getragen, die das Lernen von anderen als eine Quelle von Wettbewerbsvortei-
len wertschätzt.“ 
Ob das Lernen von anderen tatsächlich funktioniert, oder ob es andere Me-
chanismen sind, die Unternehmen dazu veranlassen neue Methoden oder 
Verfahren einzusetzen, soll an dieser Stelle nicht grundsätzlich geklärt wer-
den. Die Erfahrung zeigt, dass es sich in vielen Bereichen um neue Stan-
dards und Methoden des Qualitätsmanagements handelt, die als Best Prac-
tices ausgegeben werden. Neue Perspektiven wie die Prozessorientierung 
gehören ebenso dazu wie die Erkenntnis, dass erfolgreiche Unternehmen das 
Wissen und die Kompetenzen ihrer Belegschaften nutzen, um kontinuierliche 
Verbesserungen von Produktion und Dienstleistungen zu erreichen. Dass es 
sich hier auch um umweltbezogene Maßnahmen handeln kann, ist sozusagen 
ein Nebeneffekt im Rahmen von effizienterem Wirtschaften. 
3.2.  Transfer von Best Practices als betrieblicher 
Veränderungsprozess 
Der Transfer von Best Practices erweist sich trotz aller Euphorie als ein 
langwieriger Prozess. So zeigt Heisig ebenfalls auf, dass der interne Best 
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Practice Transfer von der Identifikation bis zur Umsetzung sogar in den bes-
ten Unternehmen noch durchschnittlich 27 Monate dauert. TP15 PT  
Bezugnehmend auf amerikanische Untersuchungen TP16 PT wird Unkenntnis als die 
größte Barriere im unternehmensinternen Transfer von Wissen und Best 
Practices identifiziert. Die zweitgrößte Barriere wird in der begrenzten Kapazi-
tät von Führungskräften gesehen: Diese verfügen häufig nicht über ausrei-
chende zeitliche und/oder finanzielle Mittel oder ihnen fehlt das detaillierte 
praktische Wissen für die Umsetzung. Die dritte Barriere stellt die fehlende 
positive Beziehung zwischen Geber und Nehmer von Best Practices dar. Dar-
aus schlussfolgernd werden drei Anforderungen für den internen Best Practi-
ce Transfer formuliert: Internes Benchmarking, kompetente Personen und ei-
ne Unternehmenskultur, die Offenheit, Vertrauen und Hilfsbereitschaft unter-
stützt. 
Konkrete Erfahrungen aus der Beratungspraxis, die sich auch auf den inner-
betrieblichen TP17 PT Transfer von Best Practices beziehen, werden in ähnlicher 
                                            
TP
15
PT  Heisig definiert nicht, welche Best Practices diese Zeitspanne zur Umsetzung 
in andere Bereiche benötigen. Es ist also nicht klar, ob es sich um den Einbau 
einer Zeitschaltuhr zur Reduzierung des Energieverbrauchs handelt oder ob 
umfangreichere Maßnahmen damit gemeint sind. Unabhängig davon handelt es 
sich in beiden Fällen um Veränderungen, die angestoßen und um Problemlö-
sungen, die entwickelt werden müssen. D.h., es wird ein Prozess in Gang ge-
setzt, der allgemein als Veränderungsprozess begriffen werden kann und der 
unter entsprechender Perspektive zu analysieren ist. In diesem Sinne kommt 
von unserer Seite die Orientierung auf Organisationsentwicklung ins Spiel. 
TP
16
PT  Die Studien wurden vom American Productivity & Quality Center APQC durch-
geführt. An internationally recognized resource for process and performance 
improvement, APQC helps organizations adapt to rapidly changing environ-
ments, build new and better ways to work, and succeed in a competitive mar-
ketplace. APQC focuses on: benchmarking and best practices, knowledge 
management, metrics & measures, performance measurement and profession-




PT  Es handelt sich um die Beschreibung des Transfers von guten Praxisbeispie-
len, die in einem Unternehmensbereich entwickelt wurden und nun auf einen 
anderen Bereich (anderer Standort oder andere Abteilung) übertragen werden 
sollen. Der Transfer von einem Unternehmen in ein anderes ist mit noch weit 
größeren Unwägbarkeiten verbunden. 
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Weise von der CFAR formuliert TP18 PT. Auf folgende Aspekte, die als Erfolgsfakto-
ren eingeschätzt werden, wird dort näher eingegangen:  
 der Transfer von Best Practices gelingt dann am Besten, wenn neue 
Lösungen gesucht und gebraucht werden; 
 der Transfer von Best Practices sollte in einen Benchmarking Pro-
zess integriert werden; 
 der Wissenstransfer muss honoriert werden, es muss sich für alle Be-
teiligten lohnen, Wissen weiterzugeben oder zu nutzen; 
 moderne Informationsmedien, die den Wissenstransfer unterstützen, 
sollten genutzt aber nicht überbewertet werden; 
 unternehmenskulturelle Aspekte sind von Bedeutung und müssen be-
rücksichtigt werden; 
 Führungsprinzipien müssen den Transferprozess unterstützen. 
Diese Aufstellung verdeutlicht eindrucksvoll, dass Best Practices Beschrei-
bungen und Best Practices Datenbanken im Intranet/Internet nicht ausrei-
chen, um einen Transferprozess in Gang zu setzten. Der Transfer entpuppt 
sich als betrieblicher Veränderungsprozess mit all seinen Anforderungen 
an das Management. Am Anfang steht das Problem, das zu lösen ist, am An-
fang stehen der Druck und/oder der Wille zur Veränderung. Und: Unterneh-
mensführung und Management sind diejenigen, die Entscheidungen treffen 
und abwägen, ob ein gutes Praxisbeispiel für einen strategisch wichtigen Be-
reich eine Lösung darstellen könnte. Von daher kann ein wesentlicher Hebel 
für den erweiterten Transfer in der Erhöhung der Managementkompetenz ge-
sehen werden. 
 
                                            
TP
18
PT  CFAR ist die Abkürzung für Center For Applied Research. Als weitere Litera-
turempfehlung sei an dieser Stelle „The Dance of Change“ genannt, ein Hand-
buch das von Peter Senge u.a. 1999 herausgegeben wurde. Die dort in 12 Ka-
piteln abgehandelten Herausforderungen für einen erfolgreichen Wandel kön-
nen ebenso als Handlungsanweisung für den Transfer von Best Practice Bei-




Fazit II:  
Der Transfer eines guten Praxisbeispiels in einen neuen Anwendungszusam-
menhang ist harte Veränderungsarbeit. Es zeichnet Best Practices aus, 
dass sie Lösungen für spezifische Probleme in bestimmten Situationen unter 
bestimmten Rahmenbedingen darstellen. Je stärker der Entstehungskontext 
ausgeblendet wird, je allgemeiner ein gutes Praxisbeispiel beschrieben wird, 
desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass es mit vergleichbarem Erfolg 
übertragen werden kann und desto höher ist der Aufwand der Anpassung an 
die gegebene Situation im Rahmen von Organisationsentwicklung. Je weniger 
Erfahrung das Management mit Veränderungsprozessen hat, desto größer ist 
der Unterstützungs- und Beratungsbedarf. 
4. Perspektiven für den Transfer von Nachhaltigkeitswissen 
Auch der Transfer von Best Practices, die auf eine nachhaltige Unterneh-
mensführung ausgerichtet sind, unterliegt der oben entwickelten Logik. Die 
Einführung von nachhaltigkeitsrelevanten Veränderungen im Unternehmen 
hat aber mit zusätzlichen Schwierigkeiten zu tun: Allgemein wird mit dem Best 
Practice Modell die Annahme verbunden, dass Produkte oder Dienstleistun-
gen besser, effektiver oder effizienter hergestellt werden könnten, so dass es 
sich lohnt bzw. „rechnet“ etwas im Unternehmen zu verändern. Die Verkür-
zung des Nachhaltigkeitsverständnisses auf Ökoeffizienz ist die Folge 
und es wird meist von einem schnell eintretenden ökonomischen Erfolg aus-
gegangen. Best-Practice-Beispiele zeigen dann auf, dass es gelungene Lö-
sungen für mehr Öko-Effizienz gibt, nicht aber wie man das Problembewusst-
sein für mehr Öko-Effizienz und eine Nachhaltigkeitsperspektive anhebt. T 
TNachhaltigkeitsentscheidungen mit Langfristperspektive, die keinen kurzfristi-
gen Gewinn bringen, unterbleiben in der Regel. Es sei denn, es handelt es 
sich um solche Maßnahmen, von denen angenommen wird, dass sie wirt-
schaftlich wirksam werden (CSR/Soziale Verantwortung der Unternehmen) 
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und die dazu beitragen, Imagegewinne oder Wettbewerbsvorteile zu errei-
chen. TP19 PT 
TAls wesentliche Voraussetzungen für die Einführung von Nachhaltigkeitsma-
nagement in einem Unternehmen werden z.B. von Gelinek/Plas/Schauer TTP20 PTT 
(2004) hervorgehoben, dass 
 Tsich die Unternehmensleitung wirklich mit dem Thema Nachhaltigkeit 
auseinandersetzen will,  
 die Einführung des Nachhaltigkeitsmanagementsystems als Kernauf-
gabe im Unternehmen verankert ist, und  
 dass Nachhaltigkeit in die bereits bestehenden Managementsysteme 
integriert wird. 
So gibt es natürlich auch Unternehmen, die Nachhaltigkeit nicht nur auf Öko-
effizienz reduzieren, sondern die gleichermaßen soziale Nachhaltigkeitskrite-
rien und eine langfristige Bestandssicherung damit verbinden. Diese guten 
Praxisbeispiele TP21 PT zeigen, dass Nischen bestehen, in denen nachhaltige Un-
ternehmensstrategien entwickelt werden können. Solche Vorbilder (role mo-
dels) sind, wie eingangs aufgezeigt wurde, im Sinne einer Zukunftsorientie-
rung von großer Bedeutung.  
Best Practices im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements zeigen, dass 
nachhaltigkeitsrelevante Veränderungen machbar sind und dass Vorbilder 
                                            
TP
19
PT  Georg Müller-Christ und Bastian Behrens gehen in ihren Beiträgen ausführlich 
auf die Win-Win-Rhetorik ein, die als eine Barriere für den Transfer von Nach-
haltigkeitswissen angesehen werden kann. 
TP
20
PT  Das Interview mit den drei Nachhaltigkeitsberatern Oskar Gelinek (http://www.-
stenum.at) Christian Plas ( HThttp://www.denkstatt.co.at/de/home.php TH) und Kurt 
Schauer ( HThttp://www.nachhaltigberaten.at/ TH) ist im Rahmen des Themas des 
Monats 6/2004 „Nachhaltigkeitsmanagement: Systeme und Programme“ doku-
mentiert. Das Thema des Monats wurde von Judith Galla und André Martinuzzi 
(Forschungsschwerpunkt Nachhaltigkeit und Umweltmanagement, WU Wien) 
recherchiert und ist unter folgender Adresse zu finden: www.nachhaltigkeit.at 
TP
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vorhanden sind. Über gute Praxisbeispiele allein wird es aber nicht zu grund-
legenden und weitgreifenden Veränderungen im Handeln der Unternehmen 
kommen. Ob der Transfer von Nachhaltigkeitswissen gelingt, hängt von ge-
eigneten Methoden und Instrumenten sowie den jeweiligen (ökonomischen) 
Rahmenbedingungen ab. Darüber hinaus sind es Motive und Sinnfragen, die 
Menschen veranlassen, sich für Nachhaltigkeitsziele einzusetzen.  
Die Beispielsammlungen und Best Practices Datenbanken sind Angebote. 
Die besten Chancen für einen Transfer bestehen dann, wenn sie nachgefragt 
bzw. gesucht und gefunden werden. Die Frage, wie es gelingt, dass Nachhal-
tigkeitswissen in größerem Maße als bisher von den Unternehmen nachge-
fragt wird, kann nur vorläufig beantwortet werden. Perspektivisch könnten 
zwei Strategien von Bedeutung sein:  
Zum einen gilt es, die „richtigen“ Rahmenbedingungen für den Transfer von 
Nachhaltigkeitswissen zu schaffen. Gesetzliche Bestimmungen, Auftrags-
vergabepolitiken und/oder Vergünstigungen spielen eine Rolle und stellen 
ein wichtiges Gestaltungsfeld dar. Freiwilligkeit allein, d.h. die Einsicht in die 
Notwendigkeit von nachhaltigem Wirtschaften, wird als Handlungsoption nicht 
ausreichen. Parallel dazu gilt es die Managementkompetenz in den Unter-
nehmen zu erhöhen und Gelegenheitsstrukturen zu schaffen, die freiwilliges 
Umwelt- und Nahhaltigkeitshandeln vor Ort stärken. Eine Orientierung am gu-
ten Praxisbeispiel der Dialogkonferenz TP22 PT , könnte hier hilfreich sein. 
Fazit III:  
Es reicht nicht aus, gute Praxisbeispiele für nachhaltiges Wirtschaften zu pro-
duzieren und medial zu verbreiten. Sie zeigen zwar die Machbarkeit von Ver-
änderungen und haben eine Vorbildfunktion. Der Transfer von Best Practices 
stellt darüber hinaus einen Anpassungsprozess dar, der in jedem einzelnen 
                                            
TP
22
PT  Dialogkonferenzen, die darauf abzielen, die unterschiedlichen Akteure mit dem 
Ziel zusammenzubringen, Handlungsbedarf zu definieren und Lösungen zu 
entwickeln, sind in Skandinavien seit langem bekannt vgl. Gustavsen   
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Unternehmen gewollt und initiiert und werden muss. Der Transfer von Nach-
haltigkeitswissen erfordert darüber hinaus eine hohe Managementkompe-
tenz, eine bewusste Orientierung auf den Ressourcenerhalt und eine langfris-
tige Bestandssicherung des Unternehmens. Neben dem Prinzip der Freiwil-
ligkeit gilt es Rahmenbedingungen zu verankern, die nachhaltige Unter-
nehmensführung honorieren.  
5. Resümee: Neun Thesen  
These 1: Es herrscht die unhinterfragte Einschätzung, dass der Best Practice 
Transfer erfolgreich ist. Diese Annahme ist bisher nicht belegt worden.  
These 2: Damit der Best Practice Transfer überhaupt gelingen kann, muss 
das zu lösende Problem bekannt sein (Problemdefinition / Problembe-
wusstsein). 
These 3: Der stets gegebene Kontextbezug erschwert generell den Transfer 
und die Wirksamkeit von guten Praxisbeispielen.  
These 4: Best Practices Sammlungen haben nur eine geringe Anleitungsfunk-
tion für die Praxis. 
These 5: Best Practices haben in erster Linie die Aufgabe zu beweisen, dass 
Veränderung und Wandel möglich sind. (Machbarkeit) 
These 6: Mit Best Practice Lösungen werden Vorbilder für ein gewolltes Han-
deln geschaffen.  
These 7: Best Practices im Nachhaltigkeitskontext werden entweder mit Öko-
effizienz gleichgesetzt. Best Practices werden in der Regel als kosten-
einsparende Maßnahmen, die zugleich die Umwelt schonen, ausgewie-
sen.  
These 8: Oder aber es handelt sich um solche Maßnahmen, von denen ange-
nommen wird, dass sie Erträge sichern können (CSR/Soziale Verantwor-
tung der Unternehmen). 
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These 9: Best Practices Portale und Datenbanken reichen als Transfermodell 
für Nachhaltigkeitswissen nicht aus. Wenn in den Unternehmen auf frei-
williger Basis Nachhaltigkeitsziele verfolgt werden sollen, dann gilt es, 
die Managementkompetenz zu erhöhen sowie vorhandene Dialogräume 
neu zu nutzen. Darüber hinaus gilt es, gesetzliche Bestimmungen, Auf-
tragsvergabepolitiken und/oder Vergünstigungen zu entwickeln, die 
nachhaltiges Wirtschaften gezielt unterstützen. 
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1. Der Transfer als Kommunikationsproblem   
Zwischen den Verantwortlichen für die Konzeption und Verbreitung von Um-
weltmanagementsystemen auf der einen sowie dem Management der Unter-
nehmen auf der anderen Seite gibt es – wie von Georg Müller-Christ und Bri-
gitte Nagler in den vorangegangenen Beiträgen bereits angerissen – schwer-
wiegende Kommunikationsprobleme, die den Transfer beeinträchtigen und 
im negativsten Fall sogar verhindern. Jürg W. Leipziger hat fünf mögliche 


















Quelle: Leipziger 2004: S. 48. 
 
„Kommunikationsprobleme sind immer Beziehungsprobleme, die jemand mit 
einem Sachverhalt bzw. dessen Träger hat“ schreibt Leipziger (ebd.) und führt 
aus, dass der Aufbau einer Kommunikationsbeziehung als Entwicklungspro-
zess zu verstehen ist, in dessen Ablauf es zu ganz bestimmten, wiederkeh-
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renden Problemen kommen kann. Die fünf Problemklassen beschreibt er fol-
gendermaßen:  
1. Aufmerksamkeitsprobleme: Die Zielgruppe der Kommunikation nimmt 
das Produkt, die Botschaft etc. gar nicht wahr. Der Kommunikationspro-
zess bleibt bereits im Ansatz stecken. Häufige Gründe: Mangelnde Mit-
tel oder falscher Einsatz der Mittel. 
2. Akzeptanzprobleme: In diesen Fällen wurde die Botschaft, das Produkt 
etc. zwar wahrgenommen, es wird aber aufgrund bestimmter Grundei-
genschaften aus rationalen Gründen abgelehnt. Dies ist aus der Mar-
kenkommunikation als „harter Faktor“ bekannt. 
3. Probleme des Ansehens: Wird das Produkt wahrgenommen und ratio-
nal akzeptiert, stellt sich im dritten Schritt die Frage nach der emotiona-
len Akzeptanz. Hier zeigt sich, ob das in der Regel positive Selbstbild 
mit dem Fremdbild (Image) übereinstimmt. 
4. Probleme der Präferenz: Wird das Produkt wahrgenommen, rational 
und emotional akzeptiert, stellt sich mit der Frage der Präferenz ein 
Kommunikationsproblem, das eng mit dem Wettbewerb zusammen-
hängt. Schließlich kann es ein Produkt geben, das noch mehr Akzeptanz 
und Ansehen genießt. Hier ist der Bessere der Feind des Guten. 
5. Vertrauensprobleme: Dies ist die am schwersten zu fassende Prob-
lemklasse, sie kann als Ergebnis des Kommunikations- bzw. Bezie-
hungsbildungsprozesses verstanden werden. Das Vertrauensproblem ist 
deshalb so schwer zu fassen, weil es „sich in der Regel nur an Sympto-
men bemerkbar macht, die aus den ersten vier Kommunikationsklassen 
resultieren“ (Leipziger ebd.: S. 52).  
Dieses Modell wird in den folgenden Ausführungen auf die Kommunikation 





1.1.  Die verweigerte Akzeptanz 
Am Anfang der Problemanalyse steht immer die Frage nach der Aufmerksam-
keit: Wird das angebotene Managementsystem von der Zielgruppe überhaupt 
wahrgenommen? Ist es bekannt? Oder liegt ein Aufmerksamkeitsproblem 
vor? Dies wäre in einer Studie zu ermitteln. Vor dem Hintergrund der umfang-
reichen PR- und Marketingmaßnahmen für die beiden großen Umweltmana-
gementsysteme (UMS) ISO 14000ff. und EMAS sowie für die Vielzahl unter-
schwelliger Umweltmanagementansätze (UMA) wie Ökoprofit, QuB und      
EcoStep ist es aber sehr unwahrscheinlich, von einem Aufmerksamkeitsprob-
lem auszugehen. Wie ist es dann aber zu erklären, dass selbst die im Ver-
gleich zu den UMS weniger aufwändigen UMA bislang nur 0,018 Prozent der 
KMU TP23 PT erreicht haben? Eine – angesichts der investierten Entwicklungs- und 
Fördergelder – ausgesprochen niedrige Anzahl. Wenn also davon auszuge-
hen ist, dass die angebotenen Managementsysteme wahrgenommen aber 
nicht angenommen wurden, dann stellt sich in einem zweiten Schritt, der Sys-
tematik Leipzigers folgend, die Frage nach der Akzeptanz. Kommt es hier zu 
einer rationalen Ablehnung des angebotenen Managementsystems, geht 
der Kommunikationsprozess nicht weiter. Nach allem, was bekannt ist und in 
den vorangegangenen Beiträgen von Georg Müller-Christ und Brigitte Nagler 
ausgeführt wurde, scheitert der Transferprozess genau an diesem Punkt: Bis-
lang zielte die Kommunikation auf eine weit reichende Verbreitung der Mana-
gementsysteme. Dabei bediente sich die PR der bekannten Win-Win-Rhetorik 
in vielfältigster Text- und Bild-Form. Man hoffte, die Managementsysteme so 
als adäquate Instrumente im Kontext des traditionellen ökonomischen Er-
folgsbegriffs der Zweckerreichung/Gewinnerzielung positionieren zu können. 
Unternehmen überleben in dieser Perspektive dann, wenn sie ihre Zwecke 
maximal erreichen. „Dies lässt sich auf die Formel reduzieren: Überleben 
durch Gewinn“ (Müller-Christ/Hülsmann 2003: S. 253). Die Kommunikatoren 
der Managementsysteme haben ihre Ziele offensichtlich verfehlt: Trotz Win-
                                            
TP
23
PT Kahlenborn, Adelphi Consult: Umweltmanagement-Ansätze in Deutschland: Stand 
  und Perspektiven, Präsentation am 9. März 2005 im BMU. 
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Win-Botschaft wurde die Positionierung der Umweltmanagementsysteme als 
Instrumente zur effizienten Gewinnmaximierung nicht akzeptiert, die geringe 
Verbreitung der Systeme ist die logische Folge davon. Dabei scheint es so zu 
sein, dass die UMA und UMS sogar als staatliche Zumutungen empfunden 
werden, die den Unternehmenserfolg „Gewinn“ gefährden. Und die Vertreter 
der Förderinstitutionen können diesen Befürchtungen nur Verweise auf kurz-
fristige ökoeffiziente Rationalisierungseffekte und Deregulierungsversprechen 
entgegensetzen. In der Win-Win-Rhetorik gefangen schnappt die Effizienz-
Falle TP24 PT für die Akzeptanz der Managementsysteme zu. Ohne eine Kommuni-
kationsstrategie, welche die Positionierung ganz neu denkt, wird sich an der 
mangelnden Akzeptanz, der geringen Verbreitung und den hohen Abbrecher-
quoten nichts ändern. Eine neue Ehrlichkeit in der Kommunikation ist gefragt. 
1.2.  Emotionen ersetzen Argumente? 
Die gängigen Argumente – mehr Gewinn durch mehr Umweltschutz – führen 
zu keiner rationalen Akzeptanz, sie führen zu einer rationalen Ablehnung der 
Umweltmanagementsysteme/-ansätze. Weiterhin scheinen die Systeme 
/Ansätze sogar emotional als betriebsfremde Kostenproduzenten abgelehnt 
zu werden. Diese Mischung aus verweigerter rationaler Akzeptanz und 
emotional begründetem schlechten Ansehen trifft offenbar auf viele unbe-
queme Umwelt-Themen zu. So führt der PR-Experte Fischer-Appelt zur Um-
weltkommunikation aus: 
„Zeitgemäße und individualisierte Handlungsanreize zu identifizieren und zu 
kommunizieren, ist neben der Vermittlung von Informationen und Wissen eine 
Kernstrategie moderner Umweltkommunikation. Die Botschaften sollten wie 
die Informationen klar und verständlich sein und schrittweise aufeinander auf-
bauen. Zusammen bereiten sie den Boden für Verhaltensänderungen, die 
schließlich durch gezielte Handlungsimpulse ausgelöst werden. Dabei gilt die 
Devise der emotionalen Ansprache: Viele Verhaltensänderungen werden aus 
                                            
TP
24
PT Vgl. Müller-Christ im ersten Beitrag dieser Publikation. 
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dem Bauch und nicht vom Kopf aus getroffen. Das muss gerade die Umwelt-
kommunikation berücksichtigen, wenn es darum geht, der Zielgruppe ver-
meintlich unbequeme Themen positiv und aktivierend zu vermitteln.“(Fischer-
Appelt 2002: S. 50) 
Die Erkenntnis des Kommunikationsfachmanns: Wenn das „vermeintlich un-
bequeme“ Produkt schon rational nicht zu verkaufen ist, dann bleibt noch im-
mer „die positive und aktivierende“ emotionale Ansprache. In diesem Fall 
geht es nicht mehr um die Überzeugungskraft von Informationen, Wissen, Ar-
gumenten – Emotionen sollen zum Kauf verführen bzw. zur Einführung bewe-
gen. Ein Konzept, das hinlänglich aus der Produkt-Werbung bekannt ist (Vgl. 
Meyrowitz 1987). In der Systematik von Leipziger entspricht dieses Vorgehen 
einem Sprung vom ersten Schritt der Wahrnehmungs-Problematik zum dritten 
Schritt der Ansehens-Problematik. Der zweite Schritt, die fehlende rationale 
Akzeptanz, wird einfach ausgeblendet.  
Ein Kommunikationsansatz, der sich diese Verhaltensveränderungen „aus dem 
Bauch heraus“ beinahe idealtypisch zum Ziel gesetzt hat, ist der Ecotainment-
Ansatz (Lichtl 1999). Im Vorwort führt Lichtl aus: „unter den heutigen Kommunikati-
onsbedingungen sind Emotionen in der Umweltkommunikation besser geeignet, öko-
logische Einstellungen und Verhaltensweisen (...) zu ändern, als die Vermittlung von 
Fakten – dem bisherigen Schwerpunkt der ökologischen Kommunikation“ (Lichtl 
ebd.: S. 9). Damit rückt er die Umweltkommunikation näher an die Produktwerbung 
der Marken-Kommunikation: „Werbung zielt stärker auf die Gefühle und Emotionen 
der jeweiligen Zielgruppen, während PR deutlich sachlicher angelegt und auf kogniti-
ve Wirkungen aus ist.“ (Bentele 1997: S. 24f.) Folglich basiert das Ecotainment auch 
nicht auf einem sachlich-argumentativen sondern auf einem „radikal emotionalen“ 
Kommunikationsstil. Über diesen können Produkte positiv emotional aufgeladen 
werden. Eine intensivere Beschäftigung mit diesem Ansatz lohnt sich, da hier aufge-
zeigt wird, wie scheinbar negativ besetzte ökologische Themen emotional positiv be-
setzt und kommuniziert werden können. Lichtl verfolgt dabei einen konstruktivisti-
schen Ansatz.   
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So interessant auch die Beschäftigung mit den Möglichkeiten einer aktivie-
renden emotionalen Ansprache der Zielgruppe ist, so wenig ist sie im vorlie-
genden Fall adäquat: Statt nach einer neuen, rational schlüssigen und damit 
überzeugenden Positionierung für die Umweltmanagementsysteme/-ansätze 
zu suchen, wird emotionale Propaganda betrieben. Vielleicht ist damit sogar 
der eine oder andere Geschäftsführer und Inhaber zur Einführung zu bewe-
gen. Sicher ist dies allerdings nicht: Wird die Kommunikation nämlich als 
Werbung identifiziert, steht der Manipulationsverdacht im Raum: „Es ist der 
von den Adressaten der Werbekommunikation gehegte Verdacht bzw. die Un-
terstellung des Manipulierens, der Täuschung, der Unwahrheit und Unaufrich-
tigkeit. Der mit Werbung konfrontierte (...) sieht in ihr (...) nicht nur Versuche, 
ihn durch strategisch angelegte Inszenierungen zu beeinflussen, sondern er 
hat auch das Gefühl, dass diejenigen, die etwas von ihm wollen, (...) mit 
Tricks oder sogar mit krummen Touren arbeiten“ (Willems 1998: S. 67). 
Selbst wenn sich der Unternehmer, ohne einen solchen Verdacht zu hegen, 
emotional beeindrucken und zur Einführung bewegen lassen sollte, gewinnt 
die Akzeptanz-Problematik spätestens zum Zeitpunkt der ersten Kosten-
Nutzen-Rechnung wieder an Relevanz. Wenn nämlich die Frage im Raum 
steht: Was machen wir hier eigentlich? Und darauf nur die rational unbefriedi-
gende Antwort gegeben werden kann: „Wir maximieren unseren Gewinn durch 
Umweltschutz“. Dann wird die rationale Akzeptanzverweigerung alle vorheri-
gen Bemühungen um eine emotionale Ansprache der Unternehmer zunichte 
machen. 
1.3.  Eine neue Positionierung im Kontext des dualen Erfolgs-
begriffs 
Als Positionierung ist der kommunikative Inhalt zu verstehen, der „sich im 
Bewusstsein der relevanten Adressaten als eine bestimmte Meinung festset-
zen und einen zielführenden Einfluss auf deren Emotionen, Einstellungen und 
Verhaltensweisen ausüben soll“ (Leipziger ebd.: S.113). Die Positionierung 
steht dabei immer im Zusammenhang mit dem existenten öffentlichen Mei-
nungsbild und setzt einen kommunikativen Kontrapunkt zu diesem. Letztlich 
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geht es darum, die Wahrnehmung der Empfänger so zu beeinflussen, „dass 
das Angebot 
• in den Augen der Zielgruppe so attraktiv ist und 
• gegenüber konkurrierenden Angeboten so abgegrenzt wird, 
dass es den konkurrierenden Angeboten vorgezogen wird“ (Bruhn 2003: S. 
152; Vgl. Kroeber-Riel/Esch 2000). 
Die Umweltmanagementsysteme und -ansätze sind in den Augen der Ziel-
gruppe weder attraktive Instrumente zur Gewinnerzielung, noch werden sie 
gar anderen vorgezogen. Sie lassen sich offensichtlich nicht im Kontext der 
klassischen Effizienzrationalität positionieren. Die Argumentation dieser Posi-
tionierung ist zu unlogisch, sie widerspricht den Erfahrungen und ihre ökoeffi-
zienten Erfolge sind kaum vergleichbar und daher keinesfalls „Best Practi-
ces“. Es stellt sich folglich – unter Aufrechterhaltung des Ziels der all-
gemeinen Verbreitung – die Frage nach einer neuen kommunikativen 
Verortung der Ansätze/Systeme. Diese neue Position finden sie als Instru-
mente im Kontext der haushaltsökonomischen Rationalität (Müller-Christ 
2001), die auch als Nachhaltigkeitsrationalität bekannt ist, und die Auswir-
kungen des ökonomischen Handelns auf die Ressourcenquellen des Unter-
nehmens berücksichtigt: 
„Die Betriebswirtschafts- und Managementlehre mit ihrem Zweck-Mittel-
Denken muss zunehmend anerkennen, dass nicht allein die effizienteste 
Kombination der Mittel genügt, um erfolgreich zu sein; vielmehr müssen sie 
zugleich nachhaltig ihren Mittel- oder Ressourcenzufluss sichern“ (Müller-
Christ/Hülsmann 2003). 
Die Beziehungen zur Unternehmensumwelt sind in doppelter Hinsicht rational 
zu gestalten – effizient und nachhaltig. „Effizient, weil der Zweck von Unter-
nehmen die Herstellung absatzfähiger Güter in einer Welt knapper Mittel ist 
(Zweck-Mittel-Denken); nachhaltig, weil die knappen Mittel von den betriebli-
chen Umwelten ständig reproduziert werden müssen, um sie dem Unterneh-
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men zur Verfügung stellen zu können“ (Müller-Christ 2003: S. 69). Während 
es in der haushaltsökonomischen Rationalität um die Erhaltung der Ressour-
cenquellen des Unternehmens geht, zielt erwerbsökonomisches Handeln auf 
die effizienteste Schaffung von Mehrwert: „Erfolgreich sind Unternehmen un-
ter den heutigen Bedingungen dann, wenn sie gleichlaufend ihre Zwecke 
möglichst effizient erreichen und ihren Bestand sichern“ (Müller-
Christ/Hülsmann 2003: S. 255). Beide Rationalitäten sichern folglich gemein-
sam den Systemerhalt des Unternehmens. 
Ein Unternehmen ist demnach auch ein ressourcenabhängiges System, das 
seine materielle und immaterielle Ressourcenbasis erhält, indem es laufend in 
die Reproduktion der lebensnotwendigen Ressourcen investiert. Unter den 
heutigen Bedingungen schwer zu beschaffender und teilweise sogar absolut 
knapper Ressourcen (vgl. Remer 2002) kann folglich nur ein dualer ökono-
mischer Erfolgsbegriff adäquat sein, dabei steht die möglichst effizienteste 
Zweckerreichung auf der einen und die – genauso notwendige –  Bestandssi-
cherung auf der anderen Seite. Und genau zu dieser Bestandssicherung tra-
gen Umweltmanagementsysteme/-ansätze bei, indem sie die Nebenwirkungen 
der unternehmerischen Tätigkeit dem betrieblichen System bewusst machen 
und für das Management konkrete Umweltinformationen in den betrieblichen 
Entscheidungsprozess einspeisen.  
1.4.  Fazit 1: Den Bestand sichern. 
Eine mögliche Voraussetzung zur dauerhaften und weitreichenden 
Verbreitung der Umweltmanagementsysteme/-ansätze liegt in ihrer Posi-
tionierung als Instrumente zur Bestandssicherung des Betriebs. 
Wenn die Positionierung der Umweltmanagementsysteme als Instrumente zur 
Bestandssicherung des Betriebs zum strategischen Kommunikationsziel erho-
ben wird, dann lässt sich für die Kommunikation mit der Zielgruppe daraus 
folgende Kernaussage ableiten: „Erfolgreiche Unternehmen sichern ihren Be-




2. Bestandssicherung erfolgreich kommunizieren  
Vor dem Hintergrund der weit verbreiteten Verwirrung bzgl. des angeblichen 
Win-win-Nutzens der Umweltmanagementsysteme, der verweigerten Akzep-
tanz durch die Unternehmen und den daraus resultierenden Verlusten an 
Glaubwürdigkeit und Vertrauen, wird es nicht möglich sein, einfach nur die 
neue Botschaft über die alten Kanäle zu verbreiten.  
Hierzu stellt sich die wesentliche Forschungsfrage, die zu beantworten sein 
wird: 
Was bedeutet es für die Kommunikation über Umweltmanagementsyste-
me, wenn nicht gewinnorientiert kommuniziert werden kann? 
Die Win-Win-Argumentationsstrategie finden wir erneut bei Bernhard Fischer-
Appelt: „Für eine erfolgreiche Umweltkommunikation reicht es heute nicht, an 
finanzielle, soziale oder sogar altruistisch-politische Motive zu appellieren. 
Gefordert sind integrierte, zielgruppenspezifische Angebote. Dabei sollte der 
gesellschaftliche Nutzen persönlicher Verhaltensänderungen mit kommuni-
ziert werden – am besten in Verbindung mit vielfältigen persönlichen Vortei-
len, die jeder für sich selbst gewichten und auswählen kann“ (Fischer-Appelt 
2002: S. 50). Demnach bringt Umweltschutz Nutzen für alle. Dass das von 
den Unternehmern so nicht erfahren wird, wissen wir. Für sie ist Umwelt-
schutz eine Restriktion. Aus ihrer Perspektive verursachen Umweltmanage-
mentsysteme und -ansätze Kosten und bringen nur wenig bezifferbaren Nut-
zen. Wir stehen also vor dem Problem, dass Umweltmanagementsysteme/-
ansätze als Restriktionen zu kommunizieren sind, denen sich der Unterneh-
mer aus Gründen der eigenen Bestandssicherung (Erhalt der Ressourcen-
quelle „Natur“) freiwillig unterwerfen soll. 
2.1.  Erfolgreiche Kommunikation ist spezifisch 
Eine besondere Bedeutung ist der zielgruppenspezifischen Kommunikation 
zuzumessen (Vgl. Reusswig/Lass 2001; Bittencourt et al. 2003). Diese be-
rücksichtigt beispielsweise Fragen der Sender-Empfänger-Beziehung sowie 
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der objektiven Lebenslage und subjektiven Lebenswelt der anzusprechenden 
Gruppen und Individuen. 
2.1.1. Zielgruppenanalyse 
Die Beibehaltung des Ziels der allgemeinen Verbreitung erleichtert die Ziel-
gruppenbestimmung nicht, da sich die Kommunikation über die Umweltmana-
gementsysteme nach ISO und EMAS bislang an alle Unternehmen und öffent-
lichen Einrichtungen wie Krankenhäuser, Behörden und  Universitäten in Eu-
ropa oder sogar weltweit richtete. Auch die Zielgruppenauswahl der Umwelt-
managementansätze ist hier nicht hilfreich – diese richten sich in ihrer Kom-
munikation bislang zwar primär an KMU, waren dabei allerdings für Bäckerei-
en wie Schlossereien und Biotech-Start-Ups gleichermaßen offen. Streng ge-
nommen kann man daher bislang von keiner tragfähigen Zielgruppenbe-
stimmung sprechen, dafür sind die anvisierten KMU zu heterogen und man 
läuft Gefahr „not just apples and pears but the whole fruit bowle“ (Hillary 
1999: S. 8) ungezielt anzusprechen.  
Aus der Forschung ist bekannt, dass die 1,9 Millionen KMU in Deutschland 
aufgrund ihrer Sozialordnung kaum über deren Mitarbeiter oder Mitarbeiter-
Vertretungen zu erreichen sind, sondern fast ausschließlich über deren Ge-
schäftsführer, die häufig auch Inhaber und Gründer oder deren Nachfol-
ger sind (Vgl. Kotthoff/Reindl 1990). Bekannt ist weiterhin, dass die Ge-
schäftsführer/Inhaber der Betriebe zu einer „kontrollierten Eigenverantwor-
tung“ (Dyllick/Hamschmidt 1999: S. 508) via Umweltmanagementsystem bis-
lang kaum zu bewegen waren. Angefangen bei den begrenzten finanziellen 
und personellen Ressourcen über fehlendes Expertenwissen und fehlende 
alltagspraktische Sinnhaftigkeit bis hin zu unterschiedlichen Sprachcodes 
werden diverse Gründe für den gescheiterten Transfer in der Literatur ange-
führt (Vgl. Becke/Meschkutat/Weddige 2001: S. 63f.; Vgl. Hillary 1999). Die-
sen Gründen haben wir oben die fehlende Akzeptanz aufgrund falscher Posi-
tionierung hinzugefügt. Kein Grund spricht jedoch prinzipiell gegen die Grup-
pe der Geschäftsführer/Inhaber als Zielgruppe der Kommunikation. 
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Nun gilt es, aus der Grundgesamtheit aller KMU diejenigen KMU-Typen zu 
isolieren, bei denen eine höhere Affinität zur Botschaft: „Erfolgreiche Unter-
nehmen sichern ihren Bestand durch Umweltmanagementsysteme/-ansätze“ 
zu erwarten ist. Aus den Erfahrungen der Beratungspraxis und der Studie von 
Kotthoff/Reindl lassen sich die Erkenntnisse gewinnen, dass 
• Familienunternehmen, die von den Gründersöhnen oder ihren Nachfol-
gern auf einer „konstitutionell-liberalen Grundlage“ geführt werden und 
in denen eine „kultivierte Bürgerlichkeit“ vorherrscht – von 
Kotthoff/Reindl als „Integrative Bürgergesellschaften“ bezeichnet – als 
Empfänger dieser Botschaft am geeignetsten erscheinen (vgl. 
Kotthoff/Reindl ebd.: S. 119); 
• der Zeitpunkt der Kommunikation wesentlich für den Erfolg ist. Ein be-
sonderes „Window of Opportunity“ für einen – auf Bestandssicherung 
zielenden – organisatorischen Wandel, beispielsweise durch die Einfüh-
rung von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen, scheint sich beim 
Wechsel von der Gründer- auf die Nachfolgergeneration sowie bei spä-
teren Generationswechseln zu öffnen.  
2.1.2. Vier weitere Zielgruppen 
Im Rahmen eines Transfer-Workshops an der Universität Bremen TP25 PT konnten in 
der Diskussion zwischen Experten aus der Verwaltungs- und Beratungs-
Praxis sowie Wissenschaftlern vier weitere kommunikative Zielgruppen identi-
fiziert werden: 
• Die Verantwortlichen des öffentlichen Auftragswesens: Am 31. 
März 2004 haben das Europäische Parlament und der Rat die neuen 
EU-Vergaberichtlinien 2004/17/EG und 2004/18/EG veröffentlicht. 
Demnach kann das Umweltmanagementsystem EMAS „je nach Fallges-
taltung durchaus als Bezugspunkt im Rahmen der öffentlichen Auf-
tragsvergabe (...) genutzt werden“ (Bundesministerium für Umwelt, Na-
                                            
TP
25
PT Workshop, 14. April 2005, am Lehrstuhl von Prof. Dr. Georg Müller-Christ, 
  Universität Bremen, zum Thema: „Jenseits von Best Practice: Innovative Transfer- 
  ideen zwischen Wissenschaft und Praxis“. 
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turschutz- und Reaktorsicherheit 2004: S. 2). Die Steuer-Milliarden des 
Bundes, der Länder und Kommunen könnten also einen wesentlichen 
Beitrag für die Verbreitung von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen 
leisten. 
• Die Vorstände und Einkäufer von Großunternehmen: Qualitätsma-
nagementsysteme nach ISO wurden erfolgreich verbreitet, indem diese 
als Anforderungen in die Auftragsrichtlinien der Einkaufsabteilungen 
von Großunternehmen aufgenommen wurden. Umweltmanagementsys-
teme/-ansätze konnten bislang noch nicht derart verankert werden, im-
merhin gibt es positive Beispiele wie das der Fraport AG, die den 
Frankfurter Flughafen betreibt, und ihren Mietern und Konzessionären 
die Einführung des integrierten Managementsystems EcoStep empfoh-
len hat.  
• Behörden-Mitarbeiter mit Überwachungsaufgaben: Aus der behörd-
lichen Praxis ist bekannt, dass die Mitarbeiter einer staatlichen Über-
wachung per Prüfung und Siegel mehr vertrauen, als den freiwilligen 
Maßnahmen der Unternehmer. Tatsächlich vermuten sie hinter der frei-
willigen Einführung von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen eher 
die Verschleierungstaktik von Umweltsündern, als eine „kontrollierte Ei-
genverantwortung“ von Unternehmern. Hier könnte ein verändertes 
Verhalten der Mitarbeiter bestätigend statt demotivierend auf die Unter-
nehmer wirken. 
• Landes- und Bundespolitiker: Sie könnten Gesetze beschließen, die entwe-
der eine weitgehende Deregulierung für Unternehmen mit Umweltmanage-
mentsystemen/-ansätzen vorsehen oder – im entgegengesetzten Fall – mit 
den negativen Sanktionen des Ordnungsrechts drohen. Im Fall einer Deregu-
lierung würden die Unternehmen von staatlichen Eingriffen weitgehend befreit, 
dafür müssten sie aber eine Verschärfung des Haftungsrechts akzeptieren.  
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Diese vier Sekundär-Zielgruppen könnten durch unterschiedliche Anreize für 
eine Implementierung von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen in KMU 
sorgen. Dabei wären drei der vier Zielgruppen (die Verantwortlichen des öf-
fentlichen Auftragswesens, Vorstände und Einkäufer von Großunternehmen, 
Landes- und Bundespolitiker) sogar in der Lage, diese – zusätzlich zu ihrer 
Bestandserhaltungsfunktion – zu dem zu machen, was sie bislang nur be-
haupten zu sein: Instrumente der Gewinnerzielung. Bislang sind allerdings nur 
wenige Aktivitäten der oben genannten Gruppen in dieser Richtung zu ver-
zeichnen. Georg Müller-Christ hat in Teil I des Beitrages ausgeführt, warum 
sich dies vermutlich auch zukünftig nicht ändern wird. Dennoch sollten alle 
Kommunikatoren angehalten werden, entsprechendes Lobbying zu betreiben. 
Könnten die Systeme/Ansätze tatsächlich als Kriterien privater und öffentli-
cher Auftragsvergabe etabliert werden, gäbe es das Problem der mangelnden 
Akzeptanz aufgrund falscher Positionierung nicht mehr. Solang dies aber 
nicht der Fall ist, bleiben die Umweltmanagementsysteme/-ansätze weiterhin 
das, was sie auch bislang waren – Instrumente der Bestandserhaltung, deren 
tatsächliche Funktion den Unternehmern zu vermitteln ist. 
2.1.3. Zielgruppenspezifische Kommunikation 
Die Kommunikatoren der Umweltmanagementsysteme/-ansätze sind gut bera-
ten, sich ein Bild von ihren Kommunikationspartnern und deren Wahr-
nehmungsweisen zu machen. Die Vorstellung, dass Informationen sich 
mehr oder weniger automatisch in Wissen und Verhalten umsetzen würden, 
ist vielfach widerlegt worden (Vgl. u.a. Huber 2001; Matthies/Homburg 2001). 
Kommunikationskonzepte für Umweltmanagementsysteme/-ansätze werden 
daher eine Reihe von Faktoren berücksichtigen müssen: 
Kommunikation ist mehr als die Übermittlung von Information. Eine Nachricht 
hat nicht nur einen sachlichen Gehalt. Sie sagt auch etwas über deren Sender 
aus, unterstellt eine ganz bestimmte Sender-Empfänger-Beziehung und ent-
hält auch eine Aussage darüber, was dieser Empfänger mit der Nachricht an-
fangen und wie er darauf reagieren soll (Vgl. Schulz von Thun 1981). Dies 
verdeutlicht, dass bei einer Kommunikation über Umweltmanagementsyste-
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me/-ansätze die Sachaussage allein noch nicht entscheidend weiterhilft. Sie 
ist sicher eine notwendige Bedingung für den Kommunikationsprozess, aber 
kaum eine hinreichende. Ein noch so stichhaltiges Argument zur Bestandser-
haltung des Unternehmens durch o.g. Systeme/Ansätze muss lange noch 
nicht angenommen werden. Neben der Akzeptanz der Argumentation selbst 
spielt beispielsweise auch der Status des Senders eine wesentliche Rolle. 
Dieser Tatsache tragen PR-Experten Rechnung, wenn sie die Taktik einer 
zweistufigen Kommunikation anwenden: Mittler- und Empfehlerfiguren, die in 
der anvisierten Zielgruppe besonderes Vertrauen genießen – so genannte 
Testimonials – werden als „Relaisstationen“ in der Kommunikation zur eigent-
lichen Zielgruppe zwischengeschaltet. Beispiele hierfür sind prominente Vor-
bilder, Personen mit professioneller Autorität und Glaubwürdigkeit, Kunstfigu-
ren wie „Dr. Best“, Meinungsführer, Trendsetter und heimliche Entscheider. 
Diese Erkenntnis ist wesentlich für jede Phase des Kommunikationsprozesses 
bzw. der kommunikativen Problembewältigung: Wird die sonst unbeachtete 
Botschaft durch einen Prominenten geäußert, findet sie massenmediale 
Verbreitung. Die professionelle Autorität des Senders kann zu einer größeren 
rationalen Akzeptanzbereitschaft beim Empfänger führen. Idole sind in der 
Lage, Emotionalität auf Produkte zu übertragen, sie können ausschlaggebend 
bei Präferenz-Fragen sein. Im Kontext der Bestandserhaltung könnten beson-
ders erfolgreiche Familienunternehmer wie Michael Otto und Claus Hipp sol-
che wertvollen Mittler- und Empfehlerfiguren sein. Lohnend wäre sicher auch 
die Kommunikation über Interessenvertreter der KMU (Vorstände von Ver-
bänden, IHK etc.) und regional oder lokal besonders angesehene Familienun-
ternehmer.  
Die Empfänger der Kommunikation, die Familienunternehmer, sind nicht aus-
schließlich Träger ökonomischer Rollen. Sie sind auch Väter, Mütter, Sportler, 
Christen, Cabrio-Fahrerinnen und vielleicht sogar Umweltschützer. In jedem 
Fall verfolgen sie im Jahr 2005 ganz vielfältige Lebensstile, die Ressourcen, 
Verhaltensweisen und Wertorientierungen zu heterogenen Mustern indivi-
dueller alltäglicher Lebensführung verbinden (Vgl. Behrens 2003). Für die 
Verbreitung der Idee, Umweltmanagementsysteme/-ansätze zur Bestandssi-
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cherung von Unternehmen zu verwenden, bedeutet dies, dass es wenig aus-
sichtsreich sein wird, nach einem einzigen Kommunikationskonzept zur Ver-
ankerung dieser Idee zu suchen. Wenn tatsächlich individuelle Einstellungen 
und Verhaltensweisen verändert werden sollen, dann wird man auf die ver-
schiedenen Lebensstiltypen der Geschäftsführerinnen und Inhaber kommuni-
kativ eingehen müssen. Denn die Änderung von Einstellungen und Verhal-
tensweisen ist offenbar eingebettet in einen kulturellen Kontext, der sowohl 
die Kultur des Unternehmens als auch die Kultur des Unternehmers umfasst. 
Wie Bittencourt et al. festgestellt haben, sind die verschiedenen sozialen Mi-
lieus der Kommunikationspartner durch spezifische kommunikative Kompe-
tenzen und besondere Kommunikationsmuster gekennzeichnet, über die 
diese besonders gut anzusprechen sind. Die einzelnen Milieus werden dafür 
nach ihrer objektiven Lebenslage (Einkommen, Bildung, Prestige), ihrer sub-
jektiven Lebenswelt (Werte, Einstellungen, Lebensziele), dem Wertewandel, 
Bildungsexpansion, Wohlstandssteigerung, ihren kommunikativen Kompeten-
zen und Mustern der politischen Kommunikation bestimmt (Bittencourt et. al. 
ebd: S. 88) sowie über abgestimmte Kommunikationswege und Kommunikati-
onsmittel angesprochen. Die spezifischen Rezeptionsbarrieren, soziokulturel-
len Handlungshemmnisse und Widerstände aber auch Affinitäten von Famili-
enunternehmern werden dabei zum Gegenstand der strategischen Kommuni-
kation. 
Die Kommunikation muss also auf die Lebensstiltypen der Entscheider zuge-
schnitten werden. Diese lebensstilgruppengerechte Aufbereitung der Kommu-
nikation ist von ähnlich universeller Relevanz für alle Phasen des 
Kommunikationsprozesses wie der Status des Senders. 
Im Zusammenhang mit den oben genannten „Verhaltensweisen und Wertori-
entierungen“ bzw. der „subjektiven Lebenswelt (Werte, Einstellungen, Le-
bensziele)“, stehen die umweltethischen Motive der Entscheider. Sie sind es 
schließlich, die sich und ihrem Unternehmen freiwillige Restriktionen auferle-
gen sollen, deren positive Auswirkung, nämlich die Bestandssicherung, nicht 
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zu beziffern ist. Drei grundlegende umweltethische Argumentationsmuster 
lassen sich aus dem Diskurs isolieren (Vgl. Vogt 2002): 
1. Eigeninteresse: Es kann bedingt ökonomisch lohnend sein, sparsam 
und effizient mit den natürlichen Ressourcen umzugehen. 
2. Eigenwert der Natur: Die Natur verdient als Schöpfung Gottes Re-
spekt und Schutz. Eine gar nicht so seltene Einstellung, die bei-
spielsweise sehr prominent durch den Trigema-Inhaber Wolfgang 
Grupp massenmedial via Talkshows verbreitet wird. 
3. Gerechtigkeit: Die inter- und intragenerative Gerechtigkeit ist das 
Kernelement einer normativ begründeten Nachhaltigkeit (Vgl. Trem-
mel 2003). In diesem Sinne ist Umweltschutz die Voraussetzung für 
angemessene Lebenschancen zukünftiger Generationen und heutige 
weltweite Armutsbekämpfung.     
Für alle Phasen der kommunikativen Problembewältigung eröffnen diese um-
weltethischen Motive Anknüpfungspunkte. So ist die umweltethische Einstel-
lung des Empfängers beispielsweise relevant für dessen Wahrnehmungsbe-
reitschaft, rationale und emotionale Akzeptanzbereitschaft und, bei entspre-
chender Auswahl, auch für dessen Bereitschaft, ein Managementsystem dem 
anderen vorzuziehen. Bei einem Familienunternehmer aus einer besonders 
christlich geprägten Region könnten sich beispielsweise das Eigeninteresse, 
das Interesse an der Bewahrung der Natur als Schöpfung Gottes und die in-
tergenerative Gerechtigkeit im Sinne einer Erhaltung des Unternehmens und 
seiner Ressourcenquellen für seine Kinder und Enkel zu einem hochwirksa-
men Motivbündel vereinigen, das dann nur noch professionell aktiviert werden 
muss. 
Es droht allerdings auch eine kommunikative Gefahr, die Markus Vogt als 
„Moralisierungsfalle“ (Vogt ebd.) beschrieben hat. Demnach sind moralische 
Appelle häufig Kompensationen für mangelndes Handeln und werden auch 
als solche wahrgenommen. Die Kommunikatoren laufen dabei Gefahr, ins 
„Abseits des moralischen Standpunkts“ (Hegel) zu geraten, der von realer 
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Handlungsbereitschaft und -möglichkeit abgekoppelt ist und „Ansprüche jen-
seits der entscheidungsrelevanten Kräfte formuliert“ (Vogt ebd.: S. 68). 
2.2.  Kommunikation ist Wissensvermittlung 
Die Kommunikation über Umweltmanagementsysteme/-ansätze hat auch mit 
der Vermittlung von Wissen zu tun. Für deren Einführung reicht es nicht aus, 
dass diese als sinnvoll angesehen werden. Nach Erkenntnissen der Umwelt-
psychologie ist der Kontext des Wissenserwerbs für die Handlungsrelevanz 
des Wissens zumindest mitentscheidend. Das Wissen muss einen 
Gebrauchswert haben. Sachwissen allein reicht nicht. Vielmehr ist ein Sys-
temwissen zu vermitteln, das auf Funktionen, Zusammenhänge und Prozesse 
bezogen ist. Handlungsfähig werden die Inhaber und Geschäftsführer der Un-
ternehmen aber nur dann, wenn sie wissen, wie sie mit dem Wissen umgehen 
sollen. Ein Orientierungswissen ist zu vermitteln, das sich in diesem Fall 
am dualen Erfolgsbegriff festmachen lässt und die Umweltmanagementsys-
teme/-ansätze als betriebswirtschaftliche Instrumente zur Bestandssicherung 
definiert. Soweit zur Theorie. In der Praxis verzweifeln Wissenschaftler und 
Beraterinnen häufig an den angeblich „beratungsresistenten“ Unternehmern. 
Vielleicht bietet hier der Konstruktivismus einen Erklärungsansatz (vgl. u.a. 
Lorenzen/Schwemmer 1973; Gumin/Mohler 1985): Aus dieser Perspektive 
wird das Lernen als selbstgesteuerter und eigensinniger Vorgang interpretiert, 
in dessen Verlauf nicht das gelernt wird, was gelehrt wird, sondern sich die 
Belehrten auf der Grundlage ihrer vorhandenen Erfahrungen die Wirklichkeit 
selbst konstruieren. Neues Wissen muss demnach „passen“, es muss an-
schlussfähig sein. Oder wie Berater es gelegentlich formulieren: Man muss 
die Unternehmerinnen da abholen, wo sie stehen. Und sie stehen in der Re-
gel mit beiden Beinen in der Effizienzrationalität, die einzig auf Gewinnerzie-
lung ausgerichtet ist. Bei der Zielgruppe der Familienunternehmer erwarten 
wir hingegen bereits unterschiedlichste Ansätze eines Denkens in der haus-
haltsökonomischen Rationalität, das über den Gewinn hinaus auch den Erhalt 
des Unternehmens und seiner Ressourcenquellen im Blick hat. Diese Ansätze 
gilt es zu finden, sie liefern die Anschlussstellen für die Wissensvermittlung 
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über den dualen Erfolgsbegriff und die Umweltmanagementsysteme/-ansätze 
als Instrumente der Bestandssicherung. 
In der Frage der Wissensvermittlung scheint ein wesentlicher Ansatzpunkt für 
die Lösung des kommunikativen Problems der falschen Positionierung sowie 
eine Antwort auf die zentrale Forschungsfrage zu liegen: Wenn es gelänge, 
das Management der Unternehmen mit neuem Managementwissen über die 
Notwendigkeit der Gewinnerzielung und Bestandssicherung auszustatten, 
dann bestünde gar keine Veranlassung zur Win-Win-für-alle-Rhetorik. Die fal-
sche Positionierung könnte aufgegeben und das Akzeptanz-Problem damit 
gelöst werden. 
2.3.  Neue Institutionen schaffen 
Abschließend bleibt die Frage zu klären, welche Personen und Institutionen 
die Umweltmanagementsysteme/-ansätze kommunizieren bzw. Wissen dar-
über transferieren. Derzeit äußern sich alle Akteure, die ein Interesse an de-
ren Verbreitung haben, mehr oder weniger intensiv und kongruent in der Öf-
fentlichkeit. Dazu gehören EU-Institutionen, Bundes- und Länderministerien, 
Transfer-Beauftragte, Berater unterschiedlichster Couleur, Wissenschaftler 
und NGOs wie B.A.U.M. etc. pp. Einzig das rhetorische Win-Win-Muster ist 
allen diesen Kommunikationen gemein. Wenn allein die oben genannten Fak-
toren für eine erfolgreiche Kommunikation mit anschließender Verhaltensän-
derung berücksichtigt werden müssen, wird es in der Frage der Sender zu 
wesentlichen Änderungen kommen müssen. Soll der Kommunikationsprozess 
tatsächlich zu einem Transferprozess und letztlich zu einem Gestaltungspro-
zess führen, dann wir man diesen in geeigneter Form institutionalisieren 
müssen. Informationen, Wissensbestände, Ideen, Emotionen und Handlungs-
optionen verbreiten sich schließlich weder von selbst, noch dadurch besser, 
dass alle Beteiligten dies als ihre Pflicht ansehen. Die EU hat das bereits er-
kannt und wird für die Verbreitung der von ihr geförderten LIFE-Projekte zu-
künftig ein Team von PR-Spezialisten beschäftigen. Für den Kommunikati-
onsprozess und Wissenstransferprozess der Umweltmanagementsysteme/ 
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-ansätze steht eine solche Institutionalisierung noch aus. Ein erster Ansatz 
könnte in der differenzierten Ausrichtung bestehender Institutionen, wie z.B. 
der Umweltpartnerschaft, des Umweltpakts oder der Partnerschaft Umwelt 
Unternehmen liegen. Sind diese derzeit primär auf Unternehmen mit ökoeffi-
zienten Motiven und guten PR-Abteilungen ausgerichtet, könnten diese zu-
künftig auch Motive der Bestandssicherung, der christlichen Ethik (Schutz der 
Schöpfung) und der anthropozentrischen Ethik (Gerechtigkeit etc.) berück-
sichtigen. Besondere Angebote für Familienunternehmer wären einzuführen 
und zu institutionalisieren. Richtig organisiert, könnten die relativ statischen 
Foren so eine ganz neue Dynamik entfalten. 
2.4.  Fazit 2: Eine professionelle Kombination aus 
Kommunikation und Wissensvermittlung. 
Die Kommunikation zur Verbreitung der Umweltmanagementsysteme/ 
-ansätze könnte zukünftig auf Familienunternehmer ausgerichtet, ziel-
gruppenspezifisch professionalisiert, mit einer passgenauen Wissens-
vermittlung kombiniert und durch neue Institutionen organisiert werden. 
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3. Resümee: Acht Thesen zum Kommunikationsproblem der 
Umweltmanagementsysteme/-ansätze 
These 1: Das Verbreitungsproblem der Umweltmanagementsysteme/-ansätze 
ist ein Kommunikationsproblem. Es handelt sich demnach z.B. nicht um 
das Problem einer fehlerhaften Konzeption von Managementinstrumen-
ten – der Nutzen dieser Instrumente ist allerdings ein anderer, als die 
versprochene Gewinnunterstützung. 
These 2: Das Kommunikationsproblem ist ein Akzeptanzproblem aufgrund 
falscher Positionierung der Umweltmanagementsysteme/-ansätze in der 
Effizienzrationalität. Die Gleichung, die in der Kommunikation für die An-
sätze und Systeme aufgestellt wird: „mehr Umweltschutz ist gleich mehr 
Gewinn“ ist falsch. Die Win-Win-Rhetorik, über die diese Instrumente im 
Kontext des reduzierten ökonomischen Erfolgsbegriffs „Gewinn“ platziert 
werden sollen, ist unlogisch und konträr zu den Erfahrungen der Praxis. 
These 3: Das rationale Akzeptanzproblem der Umweltmanagementsysteme/ 
-ansätze ist nicht durch die emotionale Ansprache der Zielgruppe zu lö-
sen. Das Kommunikationsproblem der Systeme und Ansätze ist kein Prä-
ferenzproblem, das beispielsweise bei zwei qualitativ gleichwertigen 
Produkten entstehen würde und durch die emotionale Aufladung einer Al-
ternative zu beheben wäre. Die Systeme/Ansätze sind keine Instrumente 
zur Gewinnerzielung. Daher wird auch die emotionale Propaganda im 
Sinne eines Ecotainment nicht in der Lage sein, das rationale Akzep-
tanzproblem zu lösen. 
These 4: Die Umweltmanagementsysteme/-ansätze sind neu – im Kontext 
des dualen Erfolgsbegriffs – in der haushaltsökonomischen Rationalität 
zu positionieren. Gewinn und Bestandserhaltung – diese beiden Ziele 
machen den dualen Erfolgsbegriff aus. Der Gewinn ist dabei als Postulat 
der Effizienz-Rationalität, die Bestandserhaltung als Postulat der haus-
haltsökonomischen (Nachhaltigkeits-) Rationalität zu begreifen. Die Um-
weltmanagementsysteme/-ansätze sind Instrumente, die der Bestands-
erhaltung dienen. In dieser Rationalität sind sie neu zu positionieren. Die 
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falsche Verortung in der Effizienz-Rationalität ist genauso zu beenden 
wie die unglaubwürdige Win-Win-Rhetorik der Kommunikation. 
These 5: Zu ihrer weit reichenden Verbreitung muss die Kommunikation der 
Umweltmanagementsysteme/-ansätze zielgruppenorientiert ausgerichtet 
werden. Bislang wurden die Informationen breit an alle Geschäftsführer 
und Inhaber von KMU gestreut. Die neue Zielgruppe sind Familienunter-
nehmer, bei denen eine größere Affinität zur Bestandserhaltungsbot-
schaft vermutet wird. Als weitere Zielgruppen sind anzusprechen: Die 
Verantwortlichen des öffentlichen Auftragswesens, die Vorstände und 
Einkäufer von Großunternehmen, Landes- und Bundespolitiker sowie die 
überwachenden Behördenmitarbeiter. Diese vier Sekundär-Zielgruppen 
können über diverse Anreize die Primär-Zielgruppe der KMU-Entscheider 
zur Einführung von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen bewegen. 
These 6: Die Kommunikation der Umweltmanagementsysteme/-ansätze benö-
tigt für ihren Erfolg mehr als die Übermittlung von Information. Eine Rei-
he weiterer Faktoren sind zu berücksichtigen, beispielsweise: der Status 
des Senders, die heterogenen Muster individueller Lebensführung und 
damit verbundene kommunikative Kompetenzen, sowie die umweltethi-
schen Motive des Empfängers. Die Kommunikation ist insgesamt zu pro-
fessionalisieren. 
These 7: Wissensvermittlung ist Bestandteil und Voraussetzung der Kommu-
nikation von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen. Es reicht nicht 
aus, dass diese prinzipiell als sinnvolle Instrumente zur Bestandssiche-
rung angesehen werden. Das Sachwissen ist um ein Systemwissen, das 
die Zusammenhänge verdeutlicht, und ein Orientierungswissen, das die 
Wichtigkeit des dualen Erfolgsbegriffs für das Unternehmen erklärt, zu 
ergänzen.  
These 8: Neue Institutionen sind für die erfolgreiche Kommunikation und den 
erfolgreichen Transfer von Umweltmanagementsystemen/-ansätzen zu 
schaffen. Die derzeitige Vielfalt der Kommunikatoren und Kommunikati-
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onsinhalte verhindert einen erfolgreichen Kommunikations-, Transfer- 
und Gestaltungsprozess. Sowohl die Kommunikation als auch der Wis-
senstransfer sind hierfür zu professionalisieren und zu kanalisieren.  
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Nachwort: … aber doch nicht nur dekonstruieren: 
Überlegungen für einen besseren Transfer 
Bewusst haben wir den Beitrag einen Problemaufriss genannt. Viele Gedan-
ken müssen noch vertieft werden, viele Vermutungen plausibler dargestellt 
oder empirisch belegt werden, ganz in dem Sinne, dass eine gute Problemde-
finition die halbe Lösung darstellt. Gleichwohl kann die sich andeutende Lö-
sung sehr schwer zu realisieren sein. Das wiederum stellt ein Problem dar für 
alle laufenden Projekte zur Verbreitung von Umweltmanagementansätzen wie 
beispielsweise das von der EU-geförderte Projekt zur Verbreitung von Eco-
step, an dem das Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universität Bremen 
beteiligt ist.  
Ecostep ist ein Kleinbetriebsmanagementsystem für Qualitätsmanagement, 
Umweltschutz und Arbeitssicherheit. Ziel dieses Projektes ist es, in einem ite-
rativen Prozess von Anwendung und Verbesserung des Managementsystems 
seine Transfermöglichkeiten zu verbessern. TP26 PT Alle bisherigen Überlegungen 
im Rahmen des Projektes Ecostep haben gezeigt, dass der Transfer von Um-
weltschutzansätzen in die Praxis im Wesentlichen als ein Kompetenz- oder 
Wissenstransfer angesehen werden muss, weil die Entscheidungskomplexi-
tät erhöht wird. 
Aus der Nachhaltigkeitsforschung ist die Unterteilung in Wissen der 1. Ord-
nung und Wissen der 2. Ordnung bekannt. Wissen der 1. Ordnung beinhaltet 
technisch und ökonomisch verwertbares Wissen, um gezielte Hauptwirkungen 
zu erreichen. Die dominante Hauptwirkung ist: wirtschaftliche Leistungsfähig-
keit. Das Wissen der 1. Ordnung muss anwendungsorientiert sein und be-
rücksichtigt daher oft wenige Determinanten, um praxisnahe Entscheidungen 
zu ermöglichen. Es ist zudem anschlussfähig, weil es in den Kernbereich des 
Interesses der Anwender gelangen muss. 
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Das Wissen der 2. Ordnung ist das Wissen um die Nebenwirkungen des 
wirtschaftlichen Handelns auf Mensch und Natur. Dieses Wissen ist häufig 
komplex, vorläufig, multidimensional und kommt im Gewande der Bedenken, 
der Warnung und der Restriktion einher. Sowohl in den Universitäten als auch 
in den Unternehmen hat dieses Wissen einen schweren Stand. Es bleibt häu-
fig im Randbereich des Interesses hängen, wird formelhaft aufgenommen und 
weder mental noch institutionell in Beziehung zum Wissen 1. Ordnung ge-
setzt. 
Qualitätsmanagement gehört zum Wissen 1. Ordnung: Es verbessert die 
Hauptwirkungen des Unternehmens in der Form von absatzfähigen Produk-
ten. Umweltmanagement und Arbeitssicherheit sind Wissen 2. Ordnung. Es 
versucht die Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns zu reduzieren 
und gelangt vor allem dann in den Kernbereich des Interesses der Akteure, 
wenn es in die Form von Gesetzen übersetzt werden kann. Dieser Weg kann 
aber nicht immer gegangen werden. So bleibt die Frage übrig, wie das rand-
ständige und nicht primär gewünschte Wissen der 2. Ordnung (Umweltschutz 
und Arbeitssicherheit) in die Unternehmen getragen werden kann. Folgende 
Übersicht ergibt aus diesem Beitrag:  
1. Der gängigste Versuch wurde in diesem Beitrag dekonstruiert: mit Hilfe 
der Win-Win-Rhetorik aus dem Wissen 2. Ordnung durch Verbiegung 
des Effizienzbegriffs Wissen der 1. Ordnung zu machen. Die Botschaft, 
dass Umweltschutz in den Kernbereich des Interesses vordringt, indem 
ein Effizienzvorteil konstruiert wird, kommt verständlicherweise nicht 
an. Sie wird dennoch intensiviert. 
2. Zur selben Logik gehört der Vorschlag, Ecostep zu verbreiten, indem 
der Qualitätsaspekt als Verkaufsargument in den Vordergrund ge-
schoben wird. Das Wissen 2. Ordnung soll sozusagen unauffällig im 
Fahrwasser des Wissens 1. Ordnung ins Unternehmen fließen. Eine ef-
fektive Umweltentlastung und eine über die Gesetze hinausgehende 
Arbeitssicherheit würde über diesen Weg nur erreicht, wenn die integ-
rierten Managementsysteme wie Ecostep innerlich so aufgebaut sind 
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und umgesetzt werden, dass sie eine Lösungsmöglichkeit für die wider-
sprüchlichen Anforderungen von Umweltschutz, Arbeitssicherheit und 
Qualitätssteigerungen liefern. 
3. Egal ob Win-Win-Annahme oder Qualität als Verbreitungsargument, in 
beiden Fällen wird eine erhebliche Intensivierung der Werbung für die 
Managementsysteme benötigt. Die Entwicklung geht dahin, das Wissen 
2. Ordnung zu visualisieren, zu emotionalisieren und zu personalisie-
ren, damit es nicht in den Randbereichen des Interesses hängen bleibt, 
sondern in den Kernbereich dringt. Genau zu beobachten wäre bei die-
ser Strategie, ob und wie sich die Inhalte der Werbebotschaft für das 
Wissen 2. Ordnung ändern, wenn es gefälliger in die Zielgruppe trans-
portiert wird. Hier gibt es zwei Möglichkeiten: Zum einen könnte das 
Nutzen- oder Effizienzargument bis in seine letzte Verästelung ausge-
reizt werden (aus Wissen 2. Ordnung Wissen 1. Ordnung machen). 
Zum anderen könnte die Kraft der Bilder genutzt werden, um genau 
dieses Argument zu relativieren und den Restriktionsgedanken deutli-
cher zu verbreiten und das Wissen 2. Ordnung als solches auch beste-
hen zu lassen. 
4. Das Wissen 2. Ordnung könnte als solches in die klein- und mittelstän-
dischen Unternehmen in den Kernbereich des Interesses gelangen, 
wenn es von machtvollen Kunden erzwungen wird. Die größte Macht 
als Kunde hätten hier alle staatlichen Institutionen, die nur noch dann 
bei einem Unternehmen beschaffen, wenn es einen Umweltmanage-
mentnachweis erbringen kann. Auch eher halbstaatliche Institutionen 
wie Universitäten, Flughäfen, die Bahn, öffentlicher Nahverkehr, Wirt-
schaftsförderer und Tourismusagenturen könnten diesen Druck aus-
üben, ohne in große Legitimationsprobleme zu kommen (weil vielleicht 
das eigene Haus nicht gekehrt ist). 
5. Richtig innovativ wird es aber erst, wenn das Wissen 2. Ordnung als 
solches herausgestellt wird und seine Widersprüchlichkeit zum Wis-
sen 1. Ordnung kommuniziert wird. Die Hintergrundbotschaft lautet 
dann, dass Nebenwirkungen nicht reduziert werden können, indem die 
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Hauptwirkung intensiviert wird. Also muss die Art und Weise der 
Hauptwirkung so lange angepasst werden, bis die Nebenwirkungen auf 
ein erträgliches Maß reduziert sind. Unter der Prämisse, dass der Zu-
stand der natürlichen Ökosysteme und der Zustand der sozialen Ge-
sellschaftssysteme die Reduzierung der störenden Einflüsse zuneh-
mend erzwingen werden, ist es für alle wirtschaftenden Einheiten schon 
heute vernünftig, sich darauf einzustellen. Die Botschaft lautet dann: 
Markterfolg trotz Umweltschutz (statt Markterfolg durch Umweltschutz). 
6. Ein radikaler Transfermechanismus ist die Gründung neuer Institutio-
nen oder die Förderung der Non-Profit-Institutionen, die das Wissen 2. 
Ordnung für wirtschaftende Akteure übersetzen, als Norm einführen 
und seine Einhaltung überwachen. Die Prämisse hier lautet: Unterneh-
men sind gegenwärtig institutionell nicht in der Lage, die Nebenwirkun-
gen ihres Handelns auf Mensch und Natur zu reflektieren und dauerhaft 
zu reduzieren. Sie brauchen kontrollierende Instanzen, die Normenein-
haltung und damit den Wissenstransfer faktisch erzwingen können, weil 
die Nichteinhaltung erhebliche marktliche Konsequenzen hat. Gemeint 
ist hiermit nicht eine umfassende Nachhaltigkeitsbewertung von Unter-
nehmen, wie es viele Ratingagenturen bereits planen oder durchführen. 
Gemeint sind Institutionen wie das MSC: Marine Stewardship Council 
(www.msc.org). Diese Non-Profit-Organisation wurde von der fischver-
arbeitenden Industrie gegründet und verselbstständigt mit der Aufgabe, 
Kriterien einer bestandserhaltenden Fischerei zu entwickeln (Normen-
setzung) und ihre Einhaltung zu überwachen (Normenkontrolle). Dieses 
Beispiel soll zeigen, dass sich die Nachhaltigkeitsagenturen, wie man 
diese Institutionen nennen könnte, auf die Sicherung des Ressourcen-
zuflusses fokussieren müssen. Sie erzielen dann ihre größte Wirkung, 
wenn sie sich auf die Normen im Umgang mit absolut knappen sozialen 
und ökologischen Ressourcen konzentrieren und nicht allgemein ethi-
sches Verhalten bewerten (wie es die meisten Nachhaltigkeitsratings 
und -rankings tun). 
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Vermutlich wird es darauf hinauslaufen, alle Transferarten gleichzeitig einzu-
setzen, zumal sie nicht unabhängig voneinander sind. Gleichwohl lautet die 
entscheidende Erkenntnis dieses Beitrages, dass die Ehrlichkeit in der Nach-
haltigkeitsbotschaft an alle wirtschaftenden Akteure deutlich zunehmen muss: 
Ohne eine Veränderung der Hauptwirkung wird es keine nennenswerte Redu-
zierung der Nebenwirkungen auf Mensch und Natur geben.  
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